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Premessa 
 
 
 
Il presente lavoro si colloca in quel filone di ricerca attinente 
all’economia e alla gestione delle imprese, che in Italia e all’estero 
studia le reali trasformazioni dei mercati, dei settori produttivi e delle 
innovazioni tecnico–organizzative, per spiegare le strategie attuate 
dalle imprese industriali e dalle imprese commerciali nei processi 
concorrenziali. 
L’obiettivo della ricerca è quello di formulare, da un lato, uno 
schema interpretativo della delocalizzazione dell’industria dei televi-
sori ― che è stata una delle prime a diventare veramente globale ― 
da un altro lato, quello di individuare i fattori, che hanno influenzato 
le decisioni strategiche delle aziende multinazionali leader, nonché 
quello di rilevare alcune implicazioni salienti delle attività gestionali 
(di produzione, di marketing, di ricerca e sviluppo tecnologico, ecc.). 
Questo lavoro è stato svolto con una metodologia analitica propria 
degli studi che si rifanno alla Economia e Gestione delle Imprese; in 
particolare, le osservazioni e i risultati della ricerca si collocano 
nell’impianto teorico di questa disciplina e si collegano a qualificate 
pubblicazioni italiane e straniere, che risultano significative in rela-
zione alle problematiche qui trattate.  
La raccolta di dati statistici e di informazioni economiche si è fon-
data su colloqui, avuti con manager, tecnici e operatori dell’industria e 
del commercio, nonché su un ampio insieme di riviste specialistiche di 
settore e di stampa economica e tecnica. 
Desidero ringraziare innanzitutto il prof. Roberto Cafferata per a-
vermi fornito utili indicazioni contenutistiche e metodologiche, non-
ché per avermi incoraggiato durante lo svolgimento di questa ricerca.  
Un sincero ringraziamento rivolgo inoltre alla prof.ssa Cosetta Pe-
pe, con la quale ho potuto approfondire alcune problematiche di Mar-
keting Internazionale, e alla prof.ssa Paola Paniccia per alcuni collo-
qui specifici sul Knowledge Management. 
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William Sandberg, docente di General Management e Entrepreneur-
ship, presso la Moore School of Business (University of South Caroli-
na), che è stato mio tutor durante i diciotto mesi trascorsi negli Stati 
Uniti, nell’ambito del Dottorato di Ricerca; il prof. Claudio Carpano, 
docente di International Business, presso The Belk College of Busi-
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Introduzione 
 
 
 
Negli anni duemila si sono accentuati alcuni fenomeni sociali, eco-
nomici e aziendali, che hanno caratterizzato l’evoluzione dei paesi più 
industrializzati e anche dei paesi in via di sviluppo: la globalizzazione 
economica, la delocalizzazione delle strutture produttive da un’impre-
sa ad un’altra e da un continente a un altro; l’applicazione di nuove 
conoscenze tecnologiche e organizzative; i processi di produzione e di 
marketing; l’evoluzione del rapporto dialettico tra impresa e ambiente; 
la ricerca di nuove soluzioni di corporate governance di fronte ad una 
crescente complessità dei contesti competitivi. 
Non può sfuggire che le principali modificazioni nella vita econo-
mica, sociale e aziendale si fondano sull’avvento e sulla diffusione 
dell’informatica e delle telecomunicazioni: tra gli strumenti tecnologi-
ci, utilizzati nell’ambito di tali modificazioni, risulta significativo il 
ruolo svolto dall’apparecchio televisivo. 
In effetti, il televisore, se da un lato è stato uno strumento del pro-
cesso di globalizzazione negli ultimi trenta anni, come mezzo di co-
municazione di massa a livello planetario, da un altro lato ha costituito 
un bene di consumo durevole che, insieme ad altri (automobili, moto-
cicli, elettrodomestici bianchi, ecc.) ha costituito un “oggetto emble-
matico” dell’evoluzione della vita sociale, familiare e professionale 
nella grande maggioranza dei paesi durante la seconda metà del XX 
secolo. 
Interessante appare quindi un’analisi delle strategie realizzate dalle 
principali imprese produttrici di apparecchi audiovisivi, perché di fatto 
l’industria dei televisori è stata una delle prime ad essere caratterizzata 
da un notevole progresso tecnologico–organizzativo e da un radicale 
trasferimento dei “luoghi di produzione” da un continente all’altro. 
La produzione snella delle imprese giapponesi più efficienti è stata 
inizialmente adottata nell’industria automobilistica, per poi diffondersi 
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anche nell’industria dell’elettronica di consumo e, in particolare, nella 
fabbricazione di televisori. 
La nascita e lo sviluppo delle imprese leader giapponesi, e succes-
sivamente di quelle della Corea del Sud, di Taiwan e recentemente an-
che della Cina, si sono realizzati mediante l’adozione di nuovi metodi 
manageriali, di un maggior livello di automazione e di flessibilità del-
le strutture operative, nonché di un orientamento aziendale al marke-
ting, più consono alla maggiore complessità delle attività economiche 
e distributive a livello internazionale. 
La leadership conquistata da imprese, come LG, Samsung, Sony e 
Matsushita, è stata la diretta conseguenza di specifiche strategie nel 
campo della appropriabilità delle innovazioni tecnologiche, nella ge-
stione delle risorse umane, nella stipulazione di accordi di cooperazio-
ne per la ricerca, la produzione e il marketing. 
Lo studio delle trasformazioni avvenute nelle modalità tecnico–
economiche della progettazione, della produzione e della distribuzione 
commerciale dei televisori a livello globale implica, non soltanto un 
esame delle scelte strategiche delle imprese (sia delle first mover, sia 
delle follower), ma anche un’analisi del rapporto tra scienza–tecnolo-
gia e modelli di consumo–sistemi distributivi. 
Di fronte all’abbandono del business da parte di consolidate società 
americane ed europee negli anni settanta–ottanta e al successo di gran-
di imprese giapponesi, coreane e taiwnaesi (e dagli anni duemila an-
che cinesi), non è sufficiente riferirsi al “ciclo di vita internazionale 
del prodotto”, per comprendere i fenomeni di ristrutturazione indu-
striale e di delocalizzazione mondiale nel settore dei televisori, ma è 
necessario individuare i fattori che hanno influenzato, dall’esterno e 
dall’interno, le imprese nella formulazione e nell’attuazione delle loro 
strategie. 
Il successo di diverse aziende leader del Sud Est Asiatico è testi-
moniato anche dal fatto che, in questi ultimi anni, queste hanno effet-
tuato investimenti diretti negli Stati Uniti e in Europa, non soltanto 
con la costituzione di filiali commerciali, ma anche per dar vita ad at-
tività sia nel campo della produzione che della ricerca. 
Dalla gestione delle conoscenze alle innovazioni di prodotto e di 
processo, dagli accordi inter–aziendali alle trasformazioni degli sche-
mi organizzativi, dalla localizzazione internazionale della catena del 
Introduzione 3 
valore alle strategie di outsourcing e di diversificazione produttiva, dal 
ruolo della comunicazione nel marketing delle imprese industriali 
all’evoluzione delle strutture delle politiche delle aziende distributive: 
sono queste le principali problematiche affrontate in questo libro, me-
diante un’analisi economico–aziendale delle dinamiche concorrenziali 
e/o cooperative, che si sono verificate nelle aziende del settore dei te-
levisori in un’ottica globale. 
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Capitolo I 
 
 
Delocalizzazione internazionale e strategie competitive 
delle imprese produttrici di televisori 
 
 
 
 
SOMMARIO: 1. Innovazioni tecnologiche e delocalizzazioni produttive nel ciclo 
di vita internazionale del prodotto tv; 2. Peculiarità del ciclo di vita 
internazionale del televisore; 3. Gli investimenti aziendali diretti 
esteri come fattore di sviluppo del settore; 4. Investimenti diretti 
esteri e predominio competitivo delle imprese giapponesi e sud–
coreane; 5. Il decentramento produttivo e la delocalizzazione della 
produzione come fattori di sviluppo del settore dei televisori; 6. Le 
attuali scelte strategiche tra decentramento produttivo e politica di 
insourcing. 
 
 
 
 
1. Innovazioni tecnologiche e delocalizzazioni produttive nel ciclo 
di vita internazionale del prodotto TV  
 
L’evoluzione della produzione di televisori nel mondo può essere 
esaminata facendo riferimento al ciclo di vita internazionale del pro-
dotto, la cui analisi si presenta piuttosto articolata e complessa almeno 
per tre importanti ragioni: 
 
― il prodotto ha subito sostanziali trasformazioni tecnologiche, 
sia di tipo radicale, che di tipo incrementale; 
― la localizzazione della produzione ha coinvolto un numero 
sempre maggiore di Paesi; 
― la struttura del commercio internazionale di questo prodotto è 
sostanzialmente cambiata negli ultimi decenni. 
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Per quanto riguarda il primo aspetto, l’innovazione di prodotto ha 
riguardato, sia la creazione di tipologie di apparecchi televisivi tecno-
logicamente diversi, sia graduali modificazioni nelle caratteristiche e 
nelle prestazioni tecnico–funzionali. 
In base ad un approccio di classificazione basato sulla tecnologia 
incorporata nel prodotto, le innovazioni si possono distinguere in (Bu-
ratti, 2000; Ciappei e Capacci, 2004; Gallinaro, 2004): 
 
― radicali: sono le innovazioni che modificano in modo radicale 
il bene o il processo produttivo esistente; in molti casi dipen-
dono da importanti scoperte scientifiche e possono originare 
nuovi segmenti di mercato e nuovi settori; spesso derivano 
dall’integrazione di diverse tecnologie (Paoli, 1992); 
― incrementali: i prodotti e i processi produttivi vengono modifi-
cati in modo marginale; un significativo progresso tecnologico 
può derivare da avanzamenti marginali continui, che, cumulan-
dosi, creano effetti economici notevoli (Grando, Verona e Vi-
cari, 2006); 
― modulari: il cambiamento può riguardare una o più parti com-
ponenti, ma i legami tra di esse restano sostanzialmente 
immutati; 
― architetturali: le parti restano pressoché invariate, ma mutano 
le interdipendenze tra le componenti tecnologiche. 
 
Nel caso specifico del televisore, le innovazioni hanno riguardato 
tutte le dimensioni sopra indicate, dal momento che gli apparecchi te-
levisivi si sono modificati nel tempo, in relazione a tecnologie radi-
calmente diverse (passaggio dagli apparecchi in bianco e nero a quelli 
a colori, televisori a tubo catodico e quelli a schermo piatto), a tecno-
logie incrementali/modulari (dimensioni degli apparecchi, inserimento 
di prestazioni e optional nei prodotti esistenti). 
Le diverse innovazioni che hanno caratterizzato questo tipo di pro-
dotto sono però strettamente legate alle varie fasi del ciclo di vita, che 
si sono articolate in modo differente, sia dal punto di vista temporale, 
sia dal punto di vista geografico. 
Il ciclo di vita del prodotto è stato infatti caratterizzato da un forte 
processo di delocalizzazione della produzione, che ha riguardato in un 
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primo momento i paesi occidentali, e secondariamente quelli dell’Est 
Asiatico; si pensi alla lenta ma progressiva diffusione degli apparecchi 
televisivi ― in bianco e nero prima e a colori successivamente ― av-
venuta dalla metà degli anni cinquanta, dai paesi industrializzati, come 
Stati Uniti e Gran Bretagna, ai paesi follower come Italia, Germania e 
Francia.  
Soltanto nell’ultimo ventennio la produzione e il consumo di tv si 
sono sviluppati nei Paesi dell’Est Asiatico, evidenziando un progres-
sivo spostamento delle attività produttive dalle imprese occidentali a 
quelle orientali. 
Va innanzitutto osservato che l’evoluzione della produzione mon-
diale di apparecchi televisivi può essere analizzata, ricollegandosi in 
prima approssimazione al modello del “ciclo di vita internazionale del 
prodotto” di Vernon (1966), in cui sono poste in evidenza le fasi che 
un nuovo prodotto attraversa, dall’introduzione nel mercato alla sua 
diffusione a livello internazionale.  
Gli apparecchi televisivi sono stati introdotti nel mercato alla fine 
degli anni quaranta da parte di alcune imprese americane. La quantità 
prodotta si limitava a soddisfare il mercato di consumo locale, caratte-
rizzato da quei consumatori “innovatori” e “pionieri”, orientati cioè al-
la sperimentazione di prodotti innovativi e tendenzialmente caratteriz-
zati da un elevato potere d’acquisto (Cozzi e Ferrero, 2000; Burresi, 
Aiello e Guercini, 2006). 
In questa fase, l’obiettivo delle imprese produttrici era quello di dif-
fondere il prodotto, anche se il tasso di penetrazione nel mercato era 
piuttosto ridotto. Produzione e consumo avvenivano quindi nello stesso 
contesto nazionale o aree limitrofe, analogamente a quanto avveniva nel 
settore degli elettrodomestici bianchi (Pepe, 1988, 26 e segg.). 
Il settore di riferimento si presentava molto frammentato, le impre-
se produttrici erano poche e limitate erano le possibilità di conseguire 
economie di scala e di esperienza. 
La crescente domanda di televisori a livello mondiale negli anni 
cinquanta e sessanta ha contribuito ad incrementare i volumi prodotti, 
al fine di soddisfare una richiesta di consumo in forte crescita1.  
                                                 
1 L’evoluzione del settore dei televisori risulta per certi aspetti simile a quella che ha ca-
ratterizzato il settore degli elettrodomestici “bianchi”. In proposito, si veda l’interessante ana-
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La tecnologia di prodotto è andata progressivamente diffondendosi, 
consentendo alle imprese di accumulare esperienza, standardizzare 
(temporaneamente) il prodotto e ridurre il livello dei prezzi al consu-
mo. All’innovazione di prodotto si associa anche l’innovazione dei 
processi produttivi e degli impianti industriali, i quali hanno consenti-
to di ridurre i costi di produzione e di offrire il prodotto a prezzi più 
competitivi2.  
L’incremento della domanda a livello mondiale, l’esigenza di sfrut-
tare il surplus di produzione e la possibilità di raggiungere nuovi mer-
cati hanno costituito i fattori determinanti delle prime esportazioni, o-
rientate a quei paesi dove la tv rappresentava ancora un prodotto nuo-
vo. 
Secondo il modello di Vernon, il prodotto raggiunge lo stadio della 
maturità quanto la tecnologia si è diffusa e la domanda nei paesi che 
importano il bene è cresciuta, fino al punto in cui gli imprenditori lo-
cali trovano profittevole iniziare la produzione di quel prodotto a livel-
lo locale. 
È questa la fase in cui si realizzano accordi produttivi tra le imprese 
innovatrici e gli imprenditori locali, che si esplicano mediante inve-
stimenti diretti, cessione di licenze per l’uso della tecnologia, con-
tratti di R&S e cooperazioni per l’applicazione delle conoscenze 
tecnologiche. 
Nello stadio della maturità, i consumatori hanno acquisito familia-
rità con il prodotto ed il mercato è meno concentrato, con la presenza 
di produttori leader e aziende follower (Day, 1981).  
Secondo la teoria di Vernon, la crescita produttiva delle imprese 
locali potrebbe poi generare un flusso di esportazioni inverso, ovvero 
verso quei paesi che hanno introdotto per primi l’innovazione nel 
mercato e le cui imprese hanno, eventualmente, sviluppato ulteriori 
innovazioni di prodotto e di processo. 
                                                                                                                   
lisi sulle tendenze dell’offerta e della domanda di questa tipologia di prodotti negli anni cin-
quanta svolta da Balloni, 1978. 
2 Gli studi sull’innovazione di prodotto enfatizzano i cambiamenti radicali nella base tec-
nologica di riferimento, mentre gli studi sui processi mostrano la rilevanza dei progressivi a-
deguamenti delle tecnologie, documentando l’impatto economico di miglioramenti incremen-
tali, che risultano sovente da un complesso di interventi di modesta entità, se presi separata-
mente, ma in grado di produrre notevoli effetti cumulati (Gambardella, 1999; Silvestrelli S., 
2003). 
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Il ciclo di vita internazionale del prodotto risulta quindi utile per 
analizzare lo sviluppo della produzione nei vari contesti e lo sfrutta-
mento dei mercati di consumo3.  
Dal punto di vista della teoria economica, questo modello ha la sua 
validità, ma applicandolo al settore dei televisori, è possibile sostenere 
che le fasi indicate consentono di interpretare soltanto i primi periodi 
di sviluppo del settore e non le dinamiche competitive che si sono ve-
rificate negli anni ottanta e novanta con eterogenee iniziative strategi-
che delle imprese. 
Nel seguente paragrafo si intende mettere in luce alcuni principali 
differenze tra le tradizionali fasi del ciclo di vita di un prodotto e il ci-
clo di vita del “prodotto tv” a livello internazionale. 
 
 
2. Peculiarità del ciclo di vita internazionale del televisore 
 
Un primo aspetto problematico è che il modello prende in conside-
razione lo sviluppo delle imprese multinazionali, tipiche degli anni 
sessanta, dotate di una rete globale integrata di sussidiarie (Vaccà e 
Rullani, 1983); non poteva infatti essere contemplata la possibilità 
che queste imprese potessero mutare i propri modelli gestionali e or-
ganizzativi, per diventare configurazioni più flessibili, meno gerar-
chizzate e fortemente decentrate. 
L’impresa che si internazionalizza deve necessariamente rispondere 
ad una varietà di situazioni ambientali, che inducono ad ampliare la 
gamma dei prodotti e dei servizi offerti, moltiplicare le relazioni con 
gli altri operatori della filiera e con organismi nel territorio di riferi-
mento, nonché modificare la struttura organizzativa per sostenere le 
scelte strategiche4.  
                                                 
3 Comunque, la teoria del ciclo del prodotto potrebbe presentare alcuni problemi di appli-
cazione nel caso in cui si intende prevedere la performance di mercato dei nuovi prodotti o 
per sviluppare le strategie aziendali; non tutti i prodotti, infatti, seguono gli stadi del ciclo, da-
to che alcuni vengono introdotti e poi declinano subito, altri restano nella fase di maturità per 
lungo tempo ed altri ancora, prima entrano nella fase di declino, poi tornano allo stadio di cre-
scita attraverso un’intensa promozione o con il riposizionamento. 
4 È nota in dottrina la tesi, secondo la quale “la struttura segue la strategia”, cioè le diverse 
forme organizzative risultano da differenti percorsi di sviluppo dell’impresa, dove la strategia 
è la pianificazione e la gestione dello sviluppo aziendale e la struttura rappresenta l’organizza-
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Risulta quindi evidente che “le molteplici forme dell’esperienza in-
ternazionale contribuiscono a moltiplicare la dimensione dell’organiz-
zazione, al punto che la sequenza delle attività indispensabili ai pro-
cessi di internazionalizzazione quasi mai può essere interamente con-
tenuta nella singola azienda. Si deve quindi distinguere fra dimensione 
organizzativa interna e dimensione organizzativa esterna” (Pepe e Sil-
vestrelli P., 2006, 60). 
Un secondo fattore da evidenziare è che nella teoria di Vernon non 
è stato tenuto in considerazione che l’innovazione tecnologica può dif-
fondersi ad un tasso superiore a quello ipotizzato. In altre parole, la 
conoscenza è in grado di svilupparsi e diffondersi più facilmente e più 
velocemente all’interno delle imprese e anche nelle economie dei pae-
si, in cui i processi produttivi si realizzano e i prodotti fabbricati ven-
gono venduti5.  
Non può sfuggire comunque che il contesto competitivo attuale è 
certamente più complesso e articolato rispetto a quello durante il quale 
è stato elaborato il modello; allo stesso tempo, anche le innovazioni di 
prodotto e di processo vengono imitate dai concorrenti più rapida-
mente6.  
Risulta rilevante in questo contesto il ruolo del fattore tempo nel 
processo di apprendimento delle imprese e di diffusione della cono-
scenza; il tempo viene visto come “catalizzatore di cambiamenti (li in-
coraggia accelerandoli) anche di ampia portata (cambiamenti radicali), 
sincronizzati alla variabilità ambientale e armonicamente combinati 
                                                                                                                   
zione progettata e costruita per amministrare i settori e le risorse. Su questo argomento si veda 
Chandler, 1993. 
5 Numerosi sono gli studiosi che si sono occupati della diffusione della conoscenza e 
dell’innovazione; tra i principali contributi si vedano quelli di Gilardoni (1988), Cozzi, Gam-
bardella e Vaccà (1996), Malerba (2000), Buttà e Schillaci (2003) e Rullani (2004). 
6 Quando il prodotto viene favorevolmente assorbito dal mercato ed esiste una domanda 
crescente, è molto frequente che altre imprese decidano di inserirsi nel settore, contribuendo 
certamente al suo sviluppo, ma andando anche ad “alterare” il ciclo di vita del prodotto. È 
stato osservato in proposito che “…while exceedingly rapid growth will now characterize the 
product’s total demand, for the originating company its growth stage paradoxally now be-
comes truncated. It has to share the boom with new competitors. Hence the potential rate of 
acceleration of its own take off is diminished and, indeed, may actually fail to last as long as 
the industry’s. This occur not only because there are so many competitors, but, as we noted 
earlier, also because competitors often come in with product improvements and lower prices. 
While these developments generally help kepp market expanding, they greatly restrict the 
originating company’s rate of growth and the length of its takeoff stage.” (Levitt, 1965, 86). 
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con le dinamiche delle persone e delle strutture” (Paniccia, 2006, 
130). 
Per quanto riguarda la logica alla base dei processi di innovazione 
di prodotto, il modello esplicativo sull’origine dell’innovazione di tipo 
demand pull (che è alla base del modello di Vernon) caratterizza la 
gestione della produzione negli anni sessanta, ma non può essere ap-
plicato ai successivi momenti di sviluppo del settore in oggetto.  
Infatti, l’approccio demand pull contribuisce a dare una spiegazio-
ne sul fatto che il cambiamento tecnologico, relativo ai primi apparec-
chi televisivi immessi nel mercato, è dipeso dal riconoscimento da 
parte delle imprese della presenza di bisogni di consumo non soddi-
sfatti. Le variabili, che hanno determinato il tasso e la direzione del-
l’innovazione tecnologica nel settore dei televisori, sono state quindi il 
livello atteso della domanda e della profittabilità. 
Visto in questi termini, il ciclo di vita del prodotto è strettamente 
legato a sistemi di produzione, in grado di raggiungere elevati livelli 
di efficienza e di capacità produttiva, sacrificando tuttavia versatilità e 
flessibilità. 
Osservando invece i cambiamenti avvenuti negli ultimi decenni nel 
settore e in particolare la velocità con la quale si è sviluppata la tecno-
logia, è possibile sostenere che sono stati i cambiamenti tecnologici a 
determinare modificazioni nel mercato di consumo e nelle strategie 
delle imprese: con l’approccio tecnology push è l’ambiente scientifi-
co–tecnologico a generare nuove tecnologie in modo autonomo e in-
dipendente dall’andamento del mercato (Paoli, 1992; Grando, 2001).  
Non può sfuggire, peraltro, che l’innovazione tecnologica ha ri-
guardato anche la realizzazione di impianti industriali altamente au-
tomatizzati, che consentono una migliore gestione del trade–off tra ef-
ficienza e flessibilità produttiva.  
Il ciclo di vita del prodotto non può quindi essere visto come un 
processo unidirezionale che termina con la maturità (e, nel caso peg-
giore, con il declino) del prodotto: la tecnologia si pone come stru-
mento mediante il quale le imprese possono controllare e modificare 
le varie fasi del ciclo, accelerandone o ritardandone la sequenza7. 
                                                 
7 In proposito, si osserva che “…the biological life cycle analogy is misleading in one re-
spect. It implies that a “product” can move through the cycle from birth to death in one direc-
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Un altro aspetto da considerare è che, mentre nell’ipotesi di Vernon 
lo spostamento della produzione avveniva verso quei paesi, dove ini-
zialmente era stata realizzata una strategia di esportazione e che erano 
caratterizzati da una domanda composta da consumatori a medio–alto 
reddito, il processo di delocalizzazione della produzione dei televisori 
ha riguardato principalmente i paesi in via di sviluppo. Ciò ha com-
portato almeno due conseguenze principali. 
Innanzitutto, le multinazionali dell’elettronica di consumo hanno 
potuto ridurre i costi di produzione (soprattutto quelli relativi al costo 
del lavoro) e anche sfruttare i nuovi potenziali mercati di consumo. 
Questo conferma che i nuovi prodotti possono raggiungere la fase di 
maturità nei paesi industrializzati, ma non in quelli più deboli, dove il 
prodotto costituisce ancora una novità (Valdani e Bertoli, 2003; Pelli-
celli, 2007). 
Secondariamente, il processo di internazionalizzazione delle im-
prese leader nel settore ha contribuito alla crescita di “economie 
secondarie”, specialmente di quelle dell’Est Asiatico (Chiarlone, 
2001).  
Lo sviluppo di paesi come Taiwan, Corea del Sud, India e Cina di-
mostra che la delocalizzazione della produzione e gli investimenti in-
ternazionali non possono essere spiegati nell’ambito di un processo 
unidirezionale della diffusione della tecnologia e del prodotto dai pae-
si più sviluppati a quelli meno sviluppati. Piuttosto, si rileva come la 
strategia di espansione internazionale di un gruppo di imprese può 
contribuire alla crescita di quei paesi meno sviluppati, dando impulso 
all’imprenditoria locale (Vaccà e Varaldo, 2000). 
Ciò risulta evidente nel settore dei televisori, dove il progressivo 
trasferimento, non tanto dei prodotti, quanto delle conoscenze tecno-
logiche in genere, ha portato alla nascita e alla crescita di imprese, le 
quali sono state in grado di contribuire ad un ulteriore sviluppo del 
prodotto. Questo dimostra che non è detto che i miglioramenti tecno-
logici del prodotto siano necessariamente realizzati dalle imprese 
                                                                                                                   
tion only. This is not necessarily the case. There are a number of historical examples of rever-
sals in the sequence, attributable to technological changes that altered the product signifi-
cantly but did not replace it. (…) Apart from the possibility of actually reversing the life cycle 
in some circumstances, there are very real possibilities of deliberately accelerating the cycle 
or (conversely) decelerating it.” (Ayres e Steger, 1985, 73–74) 
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leader, ma possono invece essere attuati anche dalle imprese che ope-
rano nei paesi inizialmente “colonizzati”. 
Questa considerazione si rivela ancora più significativa se si consi-
dera che attualmente la produzione non soltanto di televisori, ma an-
che di tutte le parti e dei componenti, necessari per la loro fabbrica-
zione, è concentrata nei paesi dell’Est Asiatico.  
Si assiste quindi ad una inversione del flusso delle esportazio-
ni: i paesi industrializzati ora importano il prodotto da quei paesi, 
nei quali avevano realizzato un processo di delocalizzazione, de-
terminando un cambiamento nella struttura del commercio 
internazionale. 
L’analisi delle attuali caratteristiche del settore consente inoltre di 
evidenziare un ulteriore fenomeno, che peraltro si era ― seppur con 
motivazioni differenti e relativamente solo alle imprese del Giappone 
― già verificato negli anni settanta: diverse multinazionali coreane, 
taiwanesi e giapponesi da qualche anno realizzano investimenti nei 
paesi occidentali (prevalentemente Stati Uniti ed Europa), soprattutto 
per quanto riguarda la costituzione di sistemi di produzione e l’attività 
di ricerca tecnologica.  
Questa situazione risulta significativa per comprendere come il ci-
clo di vita del prodotto, la delocalizzazione della produzione e lo svi-
luppo della tecnologia sono strettamente legati tra loro e si verificano 
nell’ambito di uno sviluppo internazionale delle imprese, che coinvol-
ge, a fasi alterne, i diversi e mutevoli contesti. 
Non può sfuggire che tale situazione ha modificato radicalmente la 
struttura della filiera e le dinamiche concorrenziali a livello mondiale: 
quelle aziende che nel passato avevano “subito” le forze competitive 
del mercato, oggi hanno la leadership nel settore; quelle che invece 
controllavano il proprio task environment hanno oggi perso competiti-
vità e, nel peggiore dei casi, sono state costrette a cessare la propria at-
tività. 
Le imprese produttrici di apparecchi televisivi hanno in sostanza 
“seguito” il processo del ciclo di vita del prodotto; queste hanno infatti 
iniziato ad operare a livello internazionale come “innovatori” e sono 
state capaci di crescere e sviluppare la propria leadership nel mercato. 
Tuttavia, una volta che il prodotto commercializzato ha raggiunto la 
fase di maturità, queste imprese non sono state in grado di generare 
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quell’innovazione necessaria per contrastare la presenza di nuovi e 
forti competitors8.  
Emerge in tal senso il significato dell’approccio dialettico al rap-
porto tra le imprese e l’ambiente di riferimento, che evidenzia come i 
processi di costruzione sociale, da una parte, danno luogo e forma alle 
singole imprese e, dall’altra, tendono a cambiarle. In proposito, si os-
serva che “…nel rapporto tra organizzazioni e società, tra impresa e 
ambiente specifico, siano distintamente all’opera meccanismi di con-
servazione del sistema e mera sopravvivenza (selecting in) accanto o 
in contrapposizione a meccanismi di riproduzione sistemica. Questi 
ultimi possono spingere in direzioni diverse: talvolta, spingono le or-
ganizzazioni ad un «cambiamento sostenibile» ― … ― talvolta, inve-
ce, le tensioni e i meccanismi riproduttivi possono determinare una 
radicale selezione dei soggetti agenti e determinare esclusioni dal 
campo (selecting out).” (Cafferata, 2008, 345).  
L’analisi del settore dei televisori porta ad osservare queste dinami-
che in una prospettiva di evoluzione dei sistemi–paese e delle imprese, 
in termini di reciprocità e di interdipendenza, dal momento che non è 
possibile osservare lo sviluppo internazionale di un prodotto e di una 
tecnologia in modo statico e unidirezionale.  
La produzione di articoli di elettronica di consumo e la conoscenza 
della tecnologia sono oggi concentrate nei paesi asiatici e un processo 
di “delocalizzazione inversa” verso i paesi occidentali può verificarsi 
soltanto se le imprese, ivi operanti, saranno in grado di sviluppare 
nuove tecnologie e dimostrare una nuova leadership nel mercato9. 
                                                 
8 In proposito, è stato rilevato che “…most companies that have a mature portaolio tend to 
lose the ability to innovate. They appear unwilling or unable to introduce the new product and 
enter the new businesses on which their future depends. This phenomenon occurs because of 
what we call “the product life cycle trap”, a mode of operation that works well with estab-
lished products but is totally alien to the innovative mode method required in newer busi-
nesses. In other words, the skills and activities required in the running of a business based on 
established based products are very different from those that lead to success with new and in-
novative products.” (Bennet e Cooper, 1984, 16). 
9 Si pone in evidenza l’importanza della pianificazione per lo sviluppo di un nuovo pro-
dotto, tenendo in considerazione tutte le fasi del ciclo di vita, al fine di mantenere nel lungo 
periodo un livello di profittabilità, accettabile per l’impresa in base alla strategia perseguita. Si 
nota al riguardo che “…advance planning should be directed at extending, or stretching out, 
the life of the product. It is this idea of planning in advance of the actual launching of a new 
product to take specific actions later in its life cycle – actions designed to sustain its growth 
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3. Gli investimenti aziendali diretti esteri come fattore di sviluppo 
del settore 
 
Gli investimenti diretti esteri (IDE) delle imprese e il commercio 
internazionale dei beni (siano questi prodotti finiti, componenti, mac-
chinari e materiali) costituiscono una delle principali modalità per il 
trasferimento di tecnologie e di conoscenze da un paese ad un altro. 
La scelta di realizzare investimenti dipende da numerosi fattori, co-
me la possibilità di conseguire economie di scala, di gestire i rischi le-
gati al trasferimento di tecnologia, di superare eventuali barriere com-
merciali e politiche del paese ospitante (Caroli, 2000; Valdani e Ber-
toli, 2003). 
I primi investimenti esteri nel settore dei televisori sono stati realiz-
zati dalle imprese americane (si veda Tabella 1) e riflettono lo svilup-
po internazionale del prodotto proposto (coerentemente con il modello 
di Vernon). In questa fase, l’obiettivo degli IDE era quello di stabilire 
impianti di produzione in quei paesi a medio–alto reddito, dove esi-
steva una domanda di consumo in crescita (Ferdows, 1990). Dai dati 
emerge che il Canada e il Messico sono stati i paesi dove le imprese 
americane hanno maggiormente realizzato gli investimenti diretti. 
Un fattore che ha determinato il flusso di capitali verso questi paesi 
è il vantaggio derivante dalla prossimità geografica, che consentiva di 
ridurre i costi di trasferimento e di implementazione delle attività pro-
duttive. Non può sfuggire, peraltro, che in entrambi i paesi vi era una 
domanda di apparecchi televisivi in crescita e ciò costituiva 
un’opportunità per le imprese produttrici americane per commercializ-
zare i propri prodotti e migliorare la propria posizione nel mercato. 
Questa motivazione all’investimento all’estero segue il cosiddetto 
orientamento “market seeking”, che esprime l’obiettivo dell’impresa 
di cogliere nuove opportunità di crescita delle vendite a livello inter-
nazionale. Si tratta quindi di un processo complementare (e non sosti-
tutivo) dello sviluppo delle attività originarie10. 
                                                                                                                   
and profitability – which appears to have great potential as an instrument of long–term 
product strategy” (Levitt, 1965, 88). 
10 Un altro orientamento, che si differenzia dal “market seeking”, è il “resource seeking”, 
che si verifica quando le imprese trovano conveniente realizzare investimenti all’estero perché 
in questo modo è possibile conseguire dei vantaggi comparati, in termini di minore costo del 
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Tabella 1. La prima ondata di investimenti esteri diretti nell’industria dei televisori 
(metà anni cinquanta–metà anni sessanta) 
 
PAESE IMPRESA 
INVESTIRICE 
DESTINAZIONE 
INVESTIMENTO 
ANNO 
Usa Admiral Canada ––– 
Usa General Electric Canada ––– 
Usa Motorola Canada ––– 
Usa Philco Canada ––– 
Usa RCA Canada 1954 
Usa Westinghouse Canada ––– 
Usa Sylvania Canada 1964 
Usa Admiral Messico 1963 
Usa Philco Messico ––– 
Usa RCA Messico 1954 
Usa Sylvania Messico ––– 
Usa RCA Argentina 1954 
Usa RCA Brasile 1954 
Usa RCA Cile 1954 
Usa Philco Italia ––– 
Usa Admiral Italia ––– 
Usa Philco Gran Bretagna ––– 
Paesi Bassi Philips Sud America ––– 
Germania Telefunken Europa (Italia) ––– 
 
Legenda: ― non disponibile. 
 
Fonte: elaborazione delle informazioni tratte da Gao e Tisdell, 2005. 
  
In effetti, la decisione relativa al “dove” stabilire gli impianti pro-
duttivi influenza notevolmente il complessivo livello di competitività 
dell’impresa internazionalizzata; le strutture posizionate nei paesi este-
                                                                                                                   
lavoro, minore costo di materiali e materie prime, incentivi economici dei governi locali, ecc. 
(Onkvisit e Shaw, 2004).  
È possibile anche che una stessa impresa persegua entrambi gli orientamenti, a seconda 
del tipo di contesto internazionale, nel quale intende insediare il proprio stabilimento produt-
tivo. Su questo tema si vedano i contributi di Mariotti, 1999 e di Depperu, 2006. 
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ri vengono infatti gestite e organizzate, non soltanto per operare nei ri-
spettivi mercati di riferimento, ma anche per rafforzare l’impresa nelle 
aree in cui è già presente (Caroli, 2000, 323).  
Si noti comunque che gli investimenti delle aziende americane 
hanno riguardato anche altri paesi del Sud America, come Argen-
tina e Brasile, mentre limitata è stata la presenza nel contesto eu-
ropeo. Questo mercato era infatti monopolizzato da imprese, come 
Philips e Telefunken, le quali a loro volta effettuavano un proces-
so di delocalizzazione della produzione verso i paesi dell’America 
Latina. Il loro livello di competitività non rendeva allora vantag-
gioso per le multinazionali americane inserirsi nel mercato euro-
peo. 
La logica che ha quindi guidato, tra gli anni cinquanta e sessanta, le 
imprese leader a realizzare i primi investimenti internazionali è stata 
quella di incrementare i volumi di produzione, al fine di soddisfare la 
domanda sia nel mercato locale, sia nei mercati limitrofi. 
Differenti sono state invece le motivazioni alla base della seconda 
ondata di IDE nell’industria dei televisori. 
Innanzitutto, un ruolo determinante è stato svolto dalla crescita eco-
nomica del Giappone, che ha portato allo sviluppo di diverse imprese, 
specializzate nella produzione degli articoli di elettronica di consumo 
in genere e dotate di forti competenze nella R&S e nell’attività di pro-
duzione (De Woot, 1990). 
È necessario sottolineare che la competitività delle imprese giappo-
nesi dipendeva dai vantaggi conseguiti mediante il processo di deloca-
lizzazione della produzione da queste attuato nei paesi vicini in via di 
sviluppo, come Taiwan, Singapore e Corea del Sud. Le condizioni e-
conomiche e sociali rendevano infatti questi paesi particolarmente in-
dicati per ridurre i costi di produzione e decentrare quelle attività rite-
nute non strategicamente rilevanti. 
Il basso costo del lavoro, che caratterizzava questi paesi, ha cer-
tamente rappresentato un fattore determinante nella scelta di insediarvi 
nuovi stabilimenti produttivi. Ciò ha consentito alle aziende giap-
ponesi di incrementare il livello di produttività e di qualità dei prodotti 
e realizzare così una strategia di esportazione di prodotti a prezzi più 
convenienti verso i mercati internazionali, specialmente quelli ameri-
cani e, in misura minore, quelli europei. 
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La seconda ondata degli IDE da parte delle multinazionali oc-
cidentali trova quindi giustificazione nell’esigenza delle imprese ame-
ricane ed europee di rispondere alla pressione competitiva delle im-
portazioni di televisori dal Giappone.  
Si è verificato quindi un ulteriore spostamento della produzione ― 
questa volta a livello mondiale ― da parte di tutte le imprese leader 
verso i Paesi dell’Est Asiatico (si veda Tabella 2): mentre negli anni 
cinquanta e sessanta il fattore che ha attivato gli investimenti esteri era 
stata l’esigenza di soddisfare una domanda in crescita, in questa se-
conda fase, la motivazione va invece ricercata nella necessità per le 
imprese di ridurre i costi di produzione, al fine di offrire nei mercati 
prodotti meno costosi 11.  
Gli apparecchi televisivi realizzati dalle imprese asiatiche venivano 
poi importati per soddisfare la domanda nei paesi industrializzati. In 
tal senso, è significativo osservare che l’insediamento produttivo al-
l’estero può costituire una forma di “internazionalizzazione produtti-
va” slegata dalla “internazionalizzazione commerciale”. Ciò si verifi-
ca, quando il prodotto fabbricato in un dato mercato–Paese è destinato 
ad essere venduto, non nello stesso Paese in cui si è svolto il processo 
di produzione, ma nel Paese di origine dell’impresa o in altri mercati 
esteri. In questo caso l’investimento produttivo non è finalizzato spe-
cificatamente allo sviluppo delle vendite nel Paese in cui viene realiz-
zato, ma è volto allo sfruttamento di alcuni vantaggi, legati alla loca-
lizzazione delle attività di produzione in quell’area geografica (Silve-
strelli S., 2008, 69). 
Dalla Tabella 2 si può notare che il processo di delocalizzazione ha 
riguardato prevalentemente la produzione di apparecchi in bianco e 
nero, ma si rilevano anche investimenti per la fabbricazione dei televi-
sori a colori; questi costituivano allora un prodotto nuovo e rivolto ai 
consumatori innovatori, caratterizzati da un elevato potere d’acquisto 
                                                 
11 Lo spostamento della produzione ha comportato notevoli cambiamenti in tutto il siste-
ma di produzione, nei processi produttivi, nei macchinari utilizzati, nella componentistica e 
nelle modalità di lavoro degli operai, cioè il nuovo modello gestionale giapponese (Di Ber-
nardo e Rullani, 1990). Ciò ha consentito anche lo sviluppo di nuove tecnologie e il miglio-
ramento di quelle esistenti. Un esempio in tal senso è rappresentato dall’invenzione del circui-
to integrato, dalla riduzione del numero di componenti necessari per fabbricare un apparec-
chio televisivo, dall’utilizzo di macchinari per l’assemblaggio che consentivano un minore ri-
corso alla manodopera e, infine, allo sviluppo di nuovi design estetici del mobile. 
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Tabella 2. La seconda ondata di investimenti esteri diretti nella fabbricazione di te-
levisori (metà anni sessanta – metà anni settanta) 
 
PAESE IMPRESE 
INVESTITRICI 
 
DESTINAZIONE 
INVESTIMENTO 
ANNO 
Usa Philco (Componenti e 
tv) 
Taiwan 1965 
Usa Admiral (tv b/n) Taiwan 1967 
Usa Admiral (tv color) Taiwan 1968 
Usa RCA (tv b/n) Taiwan 1970 
Usa RCA (tv color) Taiwan 1973 
Usa Zenith Taiwan 1971 
Usa Sylvant Taiwan 1974 
Usa Motorola (tv b/n) Taiwan 1970 
Usa Motorola (tv color) Taiwan 1973 
Usa Warwick (tv b/n) Messico 1968 
Usa Warwick(tv color) Messico 1973 
Usa Zenith (tv color) Messico ––– 
Usa Sylvania (tv color) Messico ––– 
Usa Magnavox Messico 1972 
Usa General Electronic Singapore 1970 
Usa Motorola 
(semiconduttori) 
Sud Korea 1967 
Usa Zenith Hong Kong 1965 
Usa Sylvania Hong Kong 1966 
Giappone Hitachi Taiwan 1974 
Giappone Matsushita Taiwan ––– 
Giappone Hitachi Singapore 1972 
Giappone Hitachi Sud Corea 1966 
Germania Telefunken Italia ––– 
Germania Grunding (tv b/n) Taiwan 1977 
Germania Nordmende Malaysia 1973 
Paesi Bassi Philips (tv b/n) Singapore 1973 
 
Legenda: ––– dato non disponibile; tv b/n: sta ad indicare gli apparecchi televisivi in 
bianco e nero. 
 
Fonte: elaborazione delle informazioni tratte da Gao e Tisdell, 2005. 
 
 
e che erano localizzati principalmente nei paesi occidentali industria-
lizzati. 
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La competitività delle esportazioni realizzate dalle imprese giappo-
nesi, fino alla metà degli anni settanta, dipendeva dall’utilizzo di ma-
nodopera a basso costo; tuttavia, nell’arco di pochi anni, il vantaggio 
di costo del lavoro è stato progressivamente sostituito da un vantaggio 
basato sulla tecnologia e l’innovazione. 
Peraltro, la significatività del vantaggio legato al minor costo del 
lavoro non risulta “uniforme”, ma tende a variare da settore a settore e 
in relazione alle diverse fasi del ciclo di produzione (Caroli, 2000, 
402); mentre tale fattore è decisivo nei settori labour–intensive (come 
abbigliamento, calzature, arredamento), risulta meno rilevante in quel-
li capital–intensive (come elettrodomestici e automobili). 
Le imprese giapponesi, grazie all’utilizzo di impianti industriali al-
tamente automatizzati e macchinari computerizzati, realizzarono pro-
cessi produttivi più flessibili ed efficienti e orientatati al perseguimen-
to della qualità, sia nella produzione, sia nei prodotti12. 
Mentre inizialmente queste imprese avevano basato la propria forza 
competitiva sul fattore prezzo, negli anni ottanta le multinazionali 
giapponesi sono riuscite con nuove tecniche di gestione della produ-
zione ad ottenere apparecchi televisivi (e articoli di elettronica in ge-
nere), ad un livello di costi più competitivo e con una maggiore quali-
tà, rispetto ai prodotti statunitensi ed europei13. 
C’è da notare che la maggior parte degli investimenti diretti sono 
stati realizzati mediante la creazione di joint venture tra le imprese 
giapponesi e le imprese americane con partner locali; la stipulazione 
di questi tipi di accordi permetteva infatti di raggiungere i mercati più 
lontani e, in alcuni casi, quelli protetti da barriere di tipo politico ed 
economico. Per questo motivo, si può parlare joint venture market–
oriented (Valdani e Bertoli, 2003, 329). 
 
                                                 
12 Per un interessante approfondimento sulle dinamiche competitive e sui cambiamenti 
tecnologici verificatisi negli anni settanta, si veda lo studio di Arnold, 1985. 
13 Questo nuovo paradigma è costituito dal modello gestionale della “produzione snella”, 
le cui principali innovazioni tecnico–gestionali sono: a) la pluralità degli obiettivi produttivi 
diretti alla “customer satisfaction”; b) l’uso selettivo della tecnologia; c) l’organizzazione “per 
processi”; d) il principio del “miglioramento continuo” delle attività produttive (kai–zen) nella 
ricerca della “Qualità Totale”; e) il controllo del tempo e la lotta agli “sprechi”. Per un appro-
fondimento su questo tema si vedano Feigenbaum, 1985; Slack, 1987; Hay, 1989; Galgano, 
1990; Schonberger, 1999). 
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Le imprese asiatiche dei nuovi paesi in via di sviluppo disponevano 
infatti di una serie di conoscenze relative al contesto sociale, istituzio-
nale ed economico, che, in molti casi, le aziende leader non sarebbero 
riuscita ad acquisire mediante un investimento diretto, realizzato auto-
nomamente. 
C’è da notare inoltre che il Giappone ha potuto sviluppare il merca-
to dei televisori a livello nazionale, grazie alla presenza di barriere 
all’importazione imposte dal governo giapponese, le quali hanno con-
tribuito a proteggere l’economia locale. Queste barriere sono state poi 
eliminate soltanto alla fine degli anni ottanta, quando il Giappone ha 
consentito l’entrata di prodotti concorrenti nel mercato nazionale14. 
C’è da notare che il flusso di esportazioni dei prodotti giapponesi 
ha riguardato prevalentemente il mercato statunitense e quello canade-
se, trascurando invece l’area europea. L’Europa non presentava infatti 
un livello di sviluppo economico omogeneo, dal momento che vi era-
no paesi, come ad esempio l’Italia e la Spagna, il cui reddito pro–
capite era ancora al di sotto della media europea. Il prezzo elevato dei 
nuovi prodotti giapponesi, da una parte, e la presenza di imprese euro-
pee competitive, dall’altra, hanno inizialmente limitato la diffusione 
degli apparecchi televisivi provenienti dall’Est Asiatico. 
A questo proposito, l’offerta a livello mondiale era costituita da 
imprese ― appartenenti a paesi diversi ― che producevano apparec-
chi televisivi che iniziavano ad avere livelli qualitativi differenti e, 
quindi, rivolti a differenti segmenti del mercato. È evidente che, quan-
to più i bisogni del consumatore diventano simili, tanto più la diffe-
renziazione a livello internazionale tende a ridursi. Tuttavia, è neces-
sario specificare che “una convergenza internazionale delle merci non 
è il solo modo in cui i Paesi possono diventare più simili: altri modi 
riguardano la convergenza nelle dimensioni dei mercati, nei livelli di 
reddito, e la diffusione di know–how tra i produttori orientati al mer-
cato nazionale” (Ghemawat e Spence, 1987, 73). 
 
                                                 
14 Queste barriere non tariffarie comportano sostanzialmente un limite quantitativo alle 
importazioni e sono normalmente riconducibili ad una serie di fattori, tra cui l’eliminazione, o 
comunque alla riduzione, di uno squilibrio nella bilancia commerciale del paese, la protezione 
della produzione nazionale e il controllo di correnti di traffico fortemente speculative (Foglio, 
2005).  
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4. Investimenti diretti esteri e predominio competitivo delle imprese 
giapponesi e sud–coreane 
 
Come è stato precedentemente osservato, la teoria classica del ciclo 
di vita internazionale del prodotto suppone che le imprese, che hanno 
introdotto l’innovazione nei mercati, possano mantenere nel tempo il 
vantaggio competitivo e la leadership di prodotto sulle altre imprese; 
l’analisi dello sviluppo mondiale del settore dei televisori mostra in-
vece che il processo di delocalizzazione della produzione porta alla 
nascita di nuovi competitors e allo sviluppo delle economie più deboli.  
Questo viene confermato dal nuovo flusso degli investimenti diretti 
iniziato nella metà degli settanta, quando si verifica un ulteriore pro-
fondo cambiamento nella direzione degli investimenti: mentre le im-
prese americane ed europee perdevano progressivamente il controllo 
del mercato, le imprese giapponesi iniziavano a delocalizzare la pro-
duzione di televisori nei paesi occidentali, come Stati Uniti e Gran 
Bretagna, le cui imprese avevano precedentemente generato e diffuso 
per prime la tecnologia nel mondo (si veda la Tabella 3). 
Le imprese produttrici giapponesi sono state in grado di sviluppare 
nuove tecnologie, sia di prodotto che di processo, anche grazie alle 
politiche economiche promosse dal Governo locale, al fine di stimola-
re lo sviluppo dell’imprenditoria locale e agli ingenti investimenti rea-
lizzati nelle attività di ricerca e sviluppo; alcuni i dati (tratti dalla rivi-
sta di settore Tv Digest, vari anni) Sony, Toshiba, Hitachi e Panasonic 
hanno investito in quel periodo più di 400 milioni di dollari per lo svi-
luppo delle conoscenze tecnologiche15.  
È interessante evidenziare che gli investimenti delle imprese nip-
poniche negli Stati Uniti sono state realizzate prevalentemente me-
diante fusioni con aziende americane. Questa scelta consentiva alle 
multinazionali asiatiche di perseguire diversi importanti vantaggi, tra 
cui (Bartlett e Ghoshal 1989; Caselli, 1994; Czinkota e Ronkainen, 
1998; Ferrucci, 2000; Caroli e Lipparini, 2002): 
 
 
                                                 
15 Per un approfondimento sullo sviluppo della tecnologia e delle strutture produttive si 
veda il contributo di Boulton, Meieran e Tummala, 1995. 
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Tabella 3. La terza ondata di investimenti diretti: lo sviluppo internazionale del 
Giappone. 
  
PAESE AZIENDA  
INVESTITRICE 
DESTINAZIONE 
INVESTIMENTO 
ANNO 
Giappone Matsushita Usa 1974 
Giappone Sanyo Usa 1976 
Giappone Sony Usa ––– 
Giappone Hitachi Usa ––– 
Paesi Bassi Philips Usa 1974 
Giappone Matsushita Gran Bretagna 1979 
Giappone Sony Gran Bretagna 1974 
Giappone Toshiba Gran Bretagna ––– 
Giappone Sanyo Italia 1977 
Giappone Sony Brasile 1973 
Giappone Toshiba Brasile 1977 
 
Nota: ― il dato non è disponibile. 
 
Fonte: elaborazione delle informazioni tratte da Gao e Tisdell, 2005. 
 
 
― sostenere costi minori e minori investimenti, rispetto a quelli 
che avrebbero dovuto affrontare per la realizzazione di un in-
vestimento ex novo autonomamente; 
― la possibilità di conseguire economie di scala, grazie all’utilizzo 
di impianti di produzione delle imprese partner locali; 
― il superamento delle difficoltà legate al mercato, in termini 
legali, economici e sociali; 
― la possibilità di usufruire delle conoscenze, relative al contesto, 
come le reti di distribuzione e le conoscenze del mercato locale; 
― l’opportunità di diffondere il marchio, la notorietà e le capacità 
di gestione e organizzazione della produzione. 
 
La metà degli anni ottanta segna il declino delle multinazionali ameri-
cane e di numerose aziende europee, mentre quelle localizzate a Taiwan, 
Singapore e Corea del Sud raggiungono elevati livelli di competitività, 
non soltanto in termini di efficienza produttiva e volumi realizzati, ma 
anche in relazione alla capacità di innovare e di proporre al mercato appa-
recchi televisivi (e articoli di elettronica in genere) di alta qualità. 
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Ciò conferma alcuni studi, secondo i quali la presenza di sussidiarie 
estere hanno un impatto positivo sul rafforzamento dei settori produt-
tivi ad alta tecnologia delle aree “colonizzate”; in particolare, le im-
prese che delocalizzano all’estero possono contribuire a compensare il 
ritardo tecnologico (De Bandt, 1984) e lo sviluppo del sistema produt-
tivo locale (Lipparini, 1995; Anad e Delois, 1996). 
Il flusso degli investimenti diretti oggi si è spostato ulteriormente 
verso gli attuali paesi in via di sviluppo (come Thailandia, Malaysia, e 
Indonesia) e verso le grandi economie emergenti (India e Cina) e sono 
realizzati prevalentemente da quelle aziende, che nel passato rappre-
sentavano i “partner deboli” delle multinazionali americane, europee e 
giapponesi e che, oggi, rappresentano i leader nel mercato mondiale. 
Ad esempio, le imprese localizzate ad Hong Kong hanno iniziato una 
forte politica di investimenti diretti (mediante joint venture) in Cina a 
partire dalla metà degli anni ottanta; le aziende ― ormai multinazio-
nali ― taiwanesi e sud–coreane hanno trasferito la maggior parte della 
produzione in Malaysia, Tailandia, Filippine e Cina (Gao e Tisdell, 
2005, 52). 
Queste considerazioni consentono di riflettere sulla dimensione della 
leadership delle organizzazioni nei mercati, che “si esprime nella capacità 
delle imprese di interagire, non soltanto con il task environment, ma an-
che con il general environment, realizzando un processo di adattamento 
alle diverse e mutevoli dinamiche competitive. Si può quindi parlare di 
“strategic leadership”, che riguarda l’insieme dei processi che determina-
no il grado in cui le organizzazioni sono efficaci nel creare le connessioni 
più appropriate tra persone, struttura, tecnologia, processi produttivi e 
opportunità di business” (Silvestrelli P., 2007, 416). 
In particolare, si assiste oggi al notevole sviluppo delle imprese ci-
nesi e indiane, le quali, dopo un difficile percorso di crescita, sono riu-
scite ad imporsi nei mercati internazionali, non soltanto nella produ-
zione di apparecchi televisivi ― controllando gran parte della com-
plessiva produzione mondiale ― ma anche negli investimenti realiz-
zati per l’innovazione tecnologica, mediante forme di collaborazione 
con le imprese occidentali16. 
                                                 
16 Nel caso specifico della Cina, c’è da considerare che il Paese è stato per molto tempo 
isolato dalle esportazioni internazionali di apparecchi televisivi, a causa delle forti restrizioni 
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Nella seguente tabella 4 sono riassunte le varie fasi della delocaliz-
zazione della produzione a livello mondiale. 
È necessario considerare comunque che la tecnologia dei prodotti e 
dei processi è stata nella maggior parte dei casi realizzata dalle imprese 
appartenenti a contesti economici forti, in grado di sostenere lo sviluppo 
di nuove conoscenze, e soltanto in un secondo momento queste cono-
scenze sono state trasferite alle imprese di altri paesi. Ciò conduce a ri-
flettere sul fatto che il processo di acquisizione, di interiorizzazione e di 
diffusione dell’innovazione, da parte delle imprese “colonizzate”, tende 
a verificarsi più lentamente rispetto al movimento della localizzazione 
della produzione effettuata dalle multinazionali leader. 
Questo processo risulta tanto più efficace, quanto più gli investi-
menti diretti prevedono la valorizzazione delle risorse locali e lo sfrut-
tamento delle possibili sinergie tra competenze, conoscenze e saperi 
“diversi”, ma che, insieme, possono contribuire ad un continuo mi-
glioramento dei processi produttivi e dei prodotti. 
L’analisi evidenzia come il presupposto, secondo il quale le impre-
se provenienti dai paesi industrializzati possono mantenere nel tempo 
il vantaggio competitivo di first mover, sia in realtà limitato; questo è 
ancora più probabile, se queste imprese operano in un settore indu-
striale ― come quello dell’elettronica di consumo ― che si evolve 
continuamente, in relazione allo sviluppo della tecnologia e a signifi-
cativi processi di delocalizzazione della produzione. 
Si può in definitiva sostenere che il ciclo di vita del “prodotto tv” è 
stato determinato prevalentemente da due fattori: 
 
a) il progresso tecnologico, nei prodotti e nei processi produttivi, 
che ha portato cambiamenti, talvolta radicali, talvolta incre-
mentali, determinando uno spostamento dei prodotti nei diversi  
 
                                                                                                                   
imposte dal governo. Soltanto dopo il 1992, le imprese occidentali e dell’Est Asiatico hanno 
potuto, non soltanto inserire i propri prodotti nel mercato cinese, ma realizzare anche accordi 
di joint venture con aziende locali, al fine di evitare le barriere tariffarie e insediarsi in modo 
più stabile nel mercato. 
Negli ultimi quindici anni la Cina è stata in grado di superare le debolezze economiche e 
finanziarie, grazie ad un’efficace politica industriale, mirata a sviluppare l’imprenditoria loca-
le, sfruttare le potenzialità di un mercato di consumatori molto esteso e sostenere gli investi-
menti nella ricerca tecnologica (Vaccà e Varaldo, 2000). 
Capitolo I 26 
Tabella 4. Schema riassuntivo dei flussi di investimenti realizzati da imprese di vari 
Paesi e della motivazione al processo di internazionalizzazione (da metà degli anni 
cinquanta ai primi anni duemila). 
 
PERIODO PAESE 
INVESTITORE 
PAESE 
OSPITANTE 
MOTIVAZIONE 
Metà anni Cin-
quanta–metà an-
ni Sessanta 
Stati Uniti 
Gran Bretagna 
Olanda 
Germania 
Messico 
Canada 
Brasile 
Italia 
 
Soddisfare la do-
manda crescente in-
terna e dei paese 
limitrofi 
Metà anni Ses-
santa– metà anni 
Settanta 
Stati Uniti 
Giappone 
Germania 
Olanda 
Taiwan 
Singapore 
Hong Kong 
Sud Corea 
Italia 
Conseguimento di 
maggiore efficienza 
e di economie di 
scala 
Metà anni Set-
tanta–fine anni 
Settanta 
Giappone 
Olanda 
Stati Uniti 
Gran Bretagna 
Brasile 
Italia 
Sviluppare sinergie 
per le conoscenze 
tecnologiche; supe-
ramento di barriere 
tariffarie e vincoli 
di mercato 
Anni Ottanta–
anni Novanta 
Giappone 
Sud Corea 
Taiwan 
Hong Kong 
Malesia 
Indonesia 
Thailandia 
Cina 
India 
Filippine 
Riduzione dei costi 
di produzione 
Fine anni No-
vanta– Inizio 
anni Duemila 
Cina 
India 
Stati Uniti 
Filippine 
Malesia 
Nord Africa 
Medio Oriente 
Controllo nuovi 
mercati di sbocco; 
riduzione dei costi 
di produzione 
 
Fonte: elaborazione sulle informazioni tratte da Gao e Tisdell, 2005. 
 
contesti nazionali, in base al grado di “maturità” di ogni 
singolo mercato; 
 
b) il processo di delocalizzazione della produzione, che ha con-
tribuito alla crescita dei paesi più deboli, nell’ambito di un 
graduale e progressivo sviluppo economico, che ha visto il 
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coinvolgimento di un numero sempre maggiore di sistemi–
paese. 
 
Non può sfuggire che il processo di internazionalizzazione delle 
imprese è legato alla progressiva globalizzazione dei mercati; si noti 
in proposito che il fenomeno della globalizzazione implica un radicale 
mutamento nelle relazioni tra “sistemi paese” ― visti nella duplice 
prospettiva di “sistema–paese di origine” e di “sistema–paese ospitan-
te” ― e tra quelle imprese che hanno raggiunto un avanzato grado di 
internazionalizzazione (Cafferata, 1993). 
Anche in questo caso viene verificato che la globalizzazione ― in-
tesa come elevata mobilità a livello sovranazionale dei fattori produt-
tivi e forte capacità di interconnessione tra unità produttive operanti in 
paesi diversi ― contribuisce ad incrementare il livello di competizio-
ne tra le varie aree geografiche. 
 
 
5. Il decentramento produttivo e la delocalizzazione della produ-
zione come fattori di sviluppo del settore dei televisori 
 
Va innanzitutto riconosciuta l’estrema importanza del marketing 
nella vendita e nella distribuzione dei televisori, poiché proprio le im-
prese che hanno adottato un approccio di “market–driven manage-
ment” hanno ottenuto i migliori risultati. 
Com’è stato recentemente osservato (Brondoni, 2007, XVI), nei 
contesti ad elevata intensità di concorrenza, le organizzazioni 
“market–based” costituiscono una realtà innovativa, la quale impo-
ne ai manager di essere consapevoli delle strategie delle aziende 
concorrenti, di tentare di anticipare le esigenze della domanda e di 
proporre soluzioni ai problemi, non tanto in una visione “per singo-
la funzione”, quanto in una prospettiva “sistemica” (Golinelli, 
2000). 
Un’analisi delle scelte strategiche di marketing e dei rapporti indu-
stria–distribuzione viene svolta nel seguito del lavoro, mentre ora 
vengono esaminate le principali decisioni strategiche assunte dalle im-
prese nella gestione e nella localizzazione della produzione/tecno-
logia, nonché le implicazioni competitive di queste. 
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È da rilevare in primo luogo che la produzione di apparecchi televi-
sivi è stata caratterizzata, specialmente nei primi anni di sviluppo del 
settore, da sistemi produttivi verticalmente integrati (Rispoli, 1998, 
229 e segg.). Ciò ha consentito alle imprese leader di generare innova-
zione, nell’ambito dei propri contesti nazionali e, allo stesso tempo, di 
sviluppare le conoscenze necessarie per poter, in un secondo momen-
to, realizzare una strategia di decentramento produttivo. 
È noto come la scelta di mantenere internamente tutte le fasi del 
processo produttivo costituisca tuttavia un limite al principio della 
specializzazione; l’integrazione verticale implica infatti la determina-
zione della capacità produttiva dell’impianto da costruire, l’individua-
zione delle numerose operazioni (tecnicamente indivisibili) e delle fasi 
di lavorazione, che costituiscono il processo produttivo e che consen-
tono la realizzazione del prodotto. 
Questo sistema di produzione ha certamente permesso alle imprese 
di conseguire economie di scala e realizzare elevati volumi di produ-
zione, al fine di soddisfare una domanda nazionale e internazionale 
crescente.  
Sebbene la domanda costituisca un fattore determinante nella scelta 
della capacità produttiva degli impianti, essa non è però un concetto 
esprimibile univocamente in base ad una determinata quantità di pro-
dotto (Saraceno, 1973, 213). È necessario distinguere tra capacità pro-
duttiva di breve periodo ― che viene naturalmente limitata dai fattori 
di produzione fissi ― e capacità produttiva di lungo periodo, che ri-
sente invece di altri fattori variabili, anche esterni all’impresa. 
C’è da considerare peraltro che i primi apparecchi televisivi co-
struiti non presentavano elementi di differenziazione, in quanto la tec-
nologia ― ancora allo stadio di introduzione ― dava alle imprese la 
possibilità di offrire sul mercato prodotti relativamente omogenei e in 
grado di essere favorevolmente accolti dai consumatori17.  
                                                 
17 Si evidenzia come l’introduzione di un prodotto nel mercato richieda una attenta valu-
tazione del grado di “maturità” dei consumatori nell’accogliere la novità proposta dall’impre-
sa produttrice. Il televisore – introdotto in Italia nel 1954 – rappresentava un bene del tutto 
nuovo, le cui potenzialità di sviluppo erano praticamente illimitate. Sebbene non tutti i consu-
matori fossero dotati di un potere di acquisto sufficiente per comprare una tv, il forte bisogno 
di “avere” questo prodotto ha costituito per le imprese industriali un fattore determinante nella 
scelta di investire nella politica di prodotto e aumentare i volumi di produzione. Emerge, in tal 
senso, la dimensione sociale del marketing, che riguarda il passaggio da una logica di soddi-
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Figura 5. Rappresentazione del decentramento produttivo di un’impresa tipo pro-
duttrice di apparecchi televisivi (fine anni novanta). 
 
fase 3 fase 4 fase 5 
Fornitore C Fornitore D Fornitore E
CRT Circuito stampato Tuner
fase 2 fase 6
Fornitore B Fornitore F
Canale di deflessione Trasformatore
fase 1 IMPRESA
Fornitore A Marketing fase 7
Strumenti di precisione ReS Fornitore G
Componenti ad 
alto valore 
fase 8
Assemblaggio
Note:
CRT (tv tubo catodico), prodotti in Cina, Corea, Giappone, Taiwan, Messico, Polonia, Italia, India
CIRCUITO STAMPATO, prodotto in Cina, Vietnam, Malesia, USA, Germania, Messico,Taiwan
TUNER, prodotto in Cina, Hong Kong, Singapore
CANALE  DI DEFLESSIONE, prodotto in Cina, Malesia, Taiwan
TRASFORMATORE, prodotto in Malesia, Taiwan, Cina, Corea
 
 
Fonte: elaborazione su dati tratti da Dieter, 1997. 
 
 
Dagli anni settanta in poi le imprese hanno realizzato progressivi e 
crescenti processi di decentramento produttivo e di delocalizzazione 
della produzione verso quei paesi, in grado di offrire, sia i vantaggi re-
lativi ad un riduzione dei costi di produzione, sia i vantaggi legati alla 
possibilità di vendere i propri prodotti in un nuovo mercato di consu-
mo. Nella figura 5 viene rappresentato un tipico processo di decentra-
mento produttivo di un’impresa del settore. 
                                                                                                                   
sfazione di un bisogno individuale a quella di soddisfazione di un bisogno collettivo (Collesei, 
1984). 
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La scelta tra attuare una strategia di integrazione verticale, oppure ri-
correre all’outsourcing per la produzione di alcuni componenti e modu-
li, rappresenta per l’impresa il tipico dilemma del “make or buy”; questa 
scelta si fonda sul presupposto che le attività vengono integrate nel-
l’impresa, quando i costi per organizzare e gestire queste attività sono 
inferiori ai costi di acquisizione di quelle attività sul mercato di approv-
vigionamento, cioè ai cosiddetti “costi transazionali” (Coase, 1937). 
L’indagine mette in luce che le prime imprese a ricorrere al decen-
tramento produttivo internazionale sono state le multinazionali ameri-
cane e quelle giapponesi, le quali hanno focalizzato la propria strategia 
verso una progressiva specializzazione nelle proprie attività core. 
Le attività che sono state principalmente concentrate nella casa ma-
dre di queste imprese riguardavano la definizione e innovazione del 
design, la formazione di marchi globali, l’attività di R&S e il controllo 
dei canali di distribuzione. Ciò ha permesso, da una parte, di realizzare 
un elevato grado di specializzazione e, dall’altra, di decentrare tutte le 
attività meramente produttive, creando una rete di imprese subfornitri-
ci strettamente collegate al centro strategico dell’impresa. 
Non può sfuggire che smembrare il processo produttivo e affidarne 
le varie parti ad altre imprese richiede una forte capacità di organizza-
re la rete di subfornitura internazionale creata.  
In proposito, è possibile individuare alcune scelte aziendali, che 
hanno contribuito a gestire efficacemente il sistema di fornitura inter-
nazionale e cioè: 
 
― il trasferimento dell’attività di assemblaggio nei paesi dell’Est 
Asiatico, dove veniva realizzata la maggior parte della produ-
zione di parti e componenti elettronici, al fine di sfruttare i 
vantaggi relativi alla vicinanza tra le varie aree produttive; 
― il crescente ricorso all’outsourcing per una serie eterogenea di 
attività, mediante imprese subfornitrici giapponesi prima e co-
reane e taiwanesi successivamente (Gregori, 2001); 
― una sistematica razionalizzazione delle reti di produzione in-
ternazionale. 
 
Dall’indagine svolta è emerso però che quelle imprese, che nel pas-
sato svolgevano il ruolo di fornitori, sono state in grado di sviluppare 
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a tal punto le proprie competenze e conoscenze tecnologiche dei pro-
cessi e dei prodotti, che oggi, dopo aver attuato una strategia di inte-
grazione verticale “discendente” nel manufacturing, rappresentano i 
principali produttori di apparecchi televisivi a livello mondiale18. 
Nelle aziende in esame lo sviluppo verticale discendente della 
dimensione operativa è stato determinato soprattutto da fattori di 
mercato. 
Non può sfuggire che, com’è stato giustamente rilevato (Silvestrelli 
S., 2003, 265), realizzando un’integrazione verticale discendente (a 
differenza di quanto accade con quella ascendente), l’impresa attua 
una strategia di sviluppo ed, entrando in un mercato di sbocco diverso 
sul quale ha operato precedentemente, attua una vera “diversificazio-
ne produttiva”. 
L’interessamento a stadi di produzione successivi nella filiera co-
stituisce una scelta di natura strategica, poiché comporta profondi 
mutamenti nella gestione aziendale, i principali dei quali risultano i 
seguenti: 
 
― sul piano della concorrenza, i nuovi competitori dell’azienda, 
che si è integrata “a valle”, sono i precedenti clienti;  
― sul piano produttivo, l’utilizzazione di nuove tecnologie per 
dar vita a nuovi processi, che sono in genere tecnicamente dif-
ferenti da quello precedente; 
― sul piano del marketing il cambiamento del mercato, dei meto-
di di vendita e dell’organizzazione commerciale; 
― sul piano organizzativo, modificazioni nei criteri di conduzione 
manageriale e nei “climi” aziendali (Cafferata, 1995, 177). 
 
Si noti comunque che il grado di innovazione di un prodotto influi-
sce sulla scelta di delocalizzare in un paese piuttosto che in un altro: è 
questo il caso delle multinazionali giapponesi, come Matsushita, 
                                                 
18 Mentre le multinazionali americane sono uscite ormai da anni dal mercato, quelle giap-
ponesi sono riuscite a sopravvivere, sia grazie alla forte immagine di marca degli articoli elet-
tronici giapponesi, sia grazie agli ingenti investimenti effettuati per lo sviluppo della tecnolo-
gia. Tuttavia, anche se le imprese del Giappone sono state le prime ad introdurre nel mercato i 
primi apparecchi a cristalli liquidi, oggi la leadership nella produzione di questo tipo di televi-
sori è detenuta dalle multinazionali coreane, in particolare LG e Samsung. 
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Sharp, Sanyo e Sony, che hanno trovato conveniente trasferire la pro-
duzione dei modelli più comuni e standardizzati in Cina e Corea.  
Per quanto riguarda invece i prodotti altamente innovativi e costosi, 
queste aziende hanno fatto una scelta di controllo, concentrando in 
Giappone i centri di R&S e decentrando alcune fasi del processo pro-
duttivo in paese vicini, ad imprese totalmente controllate dal punto di 
vista societario. 
In alcuni casi è stata riscontrata anche una strategia di “quasi–
integrazione”, che si è concretata nella costituzione di rapporti verti-
cali fra imprese in varie forme, le quali si collocano tra la stipulazio-
ne di contratti a lungo termine e la proprietà (investimenti di capitale 
di minoranza, crediti in conto acquisti, accordi esclusivi, accordi logi-
stici, ecc.)19. 
Il dominio delle multinazionali nel settore “consumer electronics” 
dipende da una serie di fattori, tra i quali gli ingenti investimenti in ri-
cerca e sviluppo. La crescente incidenza di questi ultimi e la possibili-
tà di sviluppare il know how tecnologico in più paesi, hanno stimolato 
le imprese a reperire le fonti delle innovazioni all’esterno ed a stringe-
re alleanze strategiche mediante la costituzione di joint ventures (Pel-
licelli, 2007). 
Il settore dei pannelli a cristalli liquidi è stato caratterizzato da una 
forte concentrazione economica, che ha portato recentemente alla co-
stituzione di diverse joint venture: 
 
― Hitachi, Matsushita e Toshiba, si sono unite per produrre 
display lcd, realizzati con una particolare tecnologia, sviluppa-
ta da Hitachi (“Alleanza a tre per la tv piatta”, in 
www.ilsole24.it); 
                                                 
19 Com’è stato correttamente rilevato (Porter, 1980, 293), la “quasi–integrazione” può 
conseguire alcuni vantaggi dell’integrazione verticale, senza sostenerne i relativi costi, e rea-
lizzando una convergenza di interessi fra compratore e venditore, che favorisce alcuni accor-
di, diretti a ridurre i costi unitari e i rischi di rottura dei flussi di approvvigionamento. La base 
comune degli interessi nasce dall’attività svolta, dalla reciprocità di informazioni, dai contatti 
frequenti e informali, ecc. La “quasi–integrazione” riduce alcuni costi dell’integrazione verti-
cale e diminuisce gli sforzi e le incertezza per i rifornimenti. Infine, si riduce il fabbisogno di 
risorse finanziarie, perché non si verifica un investimento diretto nelle attività (altrimenti da 
integrare); si semplifica inoltre l’organizzazione complessiva dell’impresa. 
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― il gruppo sud–coreano LG Electronics e quello olandese Phi-
lips Electronics hanno costituito una joint venture per la pro-
duzione di schermi piatti lcd con l’obiettivo di raddoppiare il 
giro di affari in pochi anni; 
― S–lcd Corporation è la nuova società, nata nel 2004 dalla joint 
venture tra Samsung Electronics e Sony Corporation, per la 
produzione di pannelli tft per lcd di settima generazione (lastra 
di 1,87 mm per 2,20 mm).  
 
Riguardo alle scelte strategiche delle imprese, non va dimenticato il 
ruolo dei governi nazionali nelle attività di R&S.  
Senza entrare in un esame dettagliato, si può rilevare sinteticamente 
che in genere la ricerca nel campo delle tecnologie dei televisori viene 
guidata dalla creazione di nuove applicazioni.  
Con gli ingenti finanziamenti che vengono erogati ogni anno dal 
settore pubblico e da quello privato, lo sviluppo di tecnologie innova-
tive risulta facilitato e di fatto sono frequenti le modifiche e le innova-
zioni apportate agli articoli elettronici. 
L’esperienza delle imprese asiatiche mostra che un obiettivo priori-
tario della ricerca è stato la riduzione dei costi di fabbricazione e che i 
prodotti lanciati recentemente sul mercato internazionale presentano, 
non soltanto caratteristiche intrinseche innovative, ma vengono anche 
offerti con prezzi molto competitivi. Ad esempio, il supporto finanzia-
rio del governo coreano ha giocato un ruolo determinante nel successo 
internazionale dei due colossi dell’elettronica, la LG e la Samsung. 
La forza delle aziende asiatiche nell’ambito della ricerca e sviluppo 
viene dimostrata dal numero di brevetti registrati ogni anno. Il Giap-
pone ha infatti dominato la scena negli anni novanta: è stato stimato 
che il 60% dei brevetti registrati in tutto il mondo erano in quel perio-
do di proprietà di aziende nipponiche. Prendendo a riferimento l’anno 
1993, il Giappone ha archiviato 102 brevetti, lasciando le aziende sta-
tunitensi al secondo posto con 36,5. 
Il brevetto tuttavia non è una condizione necessaria, affinché si in-
staurino in un dato paese le imprese produttrici di televisori piatti; un 
esempio viene fornito da Taiwan, che realizza un flusso di esportazio-
ni piuttosto rilevante, dando origine però ad un esiguo numero di bre-
vetti. 
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6. La scelta tra decentramento produttivo e politica di insourcing 
 
Lo sviluppo dei sistemi economici emergenti ― come Cina e India 
― ha contribuito alla nascita di numerose imprese locali, che, median-
te l’apprendimento delle conoscenze tecnologiche provenienti dalle 
multinazionali che vi hanno delocalizzato la produzione, offrono oggi 
nel mercato prodotti competitivi, con un buon rapporto tra qualità e 
prezzo. 
Nel caso specifico delle imprese giapponesi, si osserva che queste 
sono sempre più orientate a sviluppare sistemi di produzione integrati, 
altamente sofisticati, con l’obiettivo di continuare ad investire nella 
generazione di nuovi prodotti; ciò al fine di mantenere il proprio van-
taggio competitivo e rispondere alla concorrenza dei prodotti più con-
venienti, realizzando in questo modo una efficace strategia di diffe-
renziazione. 
È interessante osservare che la presenza di aree a basso costo del 
lavoro costituisce certamente un vantaggio per quelle imprese che vi 
localizzano la produzione, ma rappresentano anche un rischio, dal 
momento che le aziende ivi operanti possono acquisire le conoscenze 
tecnologiche e crescere fino a diventare in un secondo momento con-
correnti diretti.  
Molte imprese giapponesi hanno cercato di arginare questo rischio, 
mantenendo la produzione di “prodotti strategici” interna al Paese. In 
proposito, significativo è il caso del Ministero dell’Economia, del 
Commercio e dell’Industria giapponese, che è intervenuto nel 2004 
per persuadere la multinazionale NEC a cedere la produzione di 
schermi al plasma alla rivale locale Pioneer, piuttosto che ad un inve-
stitore straniero, al fine di mantenere nel contesto le conoscenze e le 
competenze acquisite (si veda l’articolo “Still made in Japan”, in The 
Economist, 10 aprile, 2004) 20. 
La posizione di leadership nel settore di alcune società si è fondata 
sulla circostanza che quelle sono state in grado di coniugare una stra-
                                                 
20 In via generale, l’analisi concatenata della strategia innovativa di un’impresa eccellente 
e delle strategie attuate dalle aziende concorrenti per non perdere la propria forze competitiva, 
costituisce un interessante campo di ricerca, sia per il manager, sia per il ricercatore. Per un 
modello concettuale dei fattori, che influenzano la reazione dell’impresa concorrente al lancio 
di un nuovo prodotto, si veda Silvestrelli S., 2004, 50 e segg. 
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tegia di mass–producing e mass–marketing con una strategia orientata 
al continuo sviluppo delle conoscenze high–tech, le quali costituisco-
no una risorsa che produce un alto valore economico. 
È questo il caso della multinazionale Sony, la quale ha mantenuto i 
propri centri di ricerca all’interno del contesto nazionale, così da non 
diffondere le conoscenze tecnologiche, specialmente quelle che costi-
tuiscono la fonte del vantaggio competitivo per l’impresa. 
Si tratta spesso di conoscenze “tacite” (come l’esperienza o l’ap-
prendimento), che non hanno codici di linguaggi precisi ― come av-
viene invece per le conoscenze “codificate” ― e non possono essere 
trasferite, se non attraverso i soggetti o le organizzazioni che le hanno 
prodotte21. 
Il problema della appropriabilità delle conoscenze tecnologiche è 
un aspetto rilevante nel settore in oggetto, dal momento che la capaci-
tà di innovare rappresenta la condizione essenziale per contrastare la 
concorrenza di prodotti, realizzati in altri paesi, che vengono venduti a 
prezzi inferiori.  
Il trasferimento di proprie conoscenze alle società concorrenti è un 
problema molto sentito nel settore in esame. 
Si pensi in proposito al caso Toshiba, che rappresentava il più 
grande produttore al mondo di microcircuiti integrati e che, a seguito 
di una collaborazione nell’attività di produzione con alcune imprese 
sud–coreane, ha perso la propria leadership nel mercato. 
Un altro aspetto critico, che va considerato nelle difficoltà di tutela 
dell’innovazione, è che gran parte della componentistica e degli appa-
recchi televisivi è soggetta ad una forte obsolescenza tecnologica; ciò 
determina una progressiva riduzione dei prezzi e una velocizzazione 
del ciclo di vita del prodotto a livello internazionale. 
Comunque, alcune imprese giapponesi leader hanno iniziato già da 
qualche anno a realizzare una strategia di insourcing anche nell’atti-
                                                 
21 “In altre parole, le conoscenze tacite non possono essere trasferite ad altri soggetti, se 
non si trasferiscono anche gli stessi soggetti o organizzazioni che le hanno generate. 
L’esperienza (o l’apprendimento), per citare un caso concreto, non può essere comunicata at-
traverso codici e linguaggi e non può essere trasferita e utilizzata indipendentemente dalla 
persona o organizzazione che l’ha accumulata; ad esempio, non può essere trasmessa ad altri 
attraverso manuali o pubblicazioni. Ne discende che le conoscenze tacite non si diffondono 
così facilmente come le conoscenze codificate” (Gambardella, 1999, 54–55). 
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vità di produzione; si tratta di un percorso inverso al decentramento 
produttivo, che esprime la convenienza a sfruttare le risorse del con-
testo locale, visto come fonte del vantaggio competitivo; si pensi che 
nel 2003 sono stati costruiti cento nuovi stabilimenti produttivi da par-
te di aziende (ad esempio, Toshiba, Matsushita, Jujitsu e Sharp), che 
per anni erano ricorse alla strategia della delocalizzazione (su questo 
aspetto si veda l’interessante articolo “Made in Japan”, in Newsweek, 
17 maggio 2004). 
La scelta vincente della Sony, consente di mettere il luce almeno tre 
principali vantaggi della strategia dell’insourcing: 
 
― la presenza di personale specializzato locale, che si forma 
all’interno dell’impresa e che nel tempo può apprendere le 
competenze relative alle varie mansioni22; 
― un maggiore controllo della qualità, sia dei processi che dei 
prodotti; 
― il miglioramento dei processi produttivi, in grado di coniugare 
efficienza e flessibilità; 
― la vicinanza tra luogo di produzione e luogo di consumo, che 
consente anche di garantire un’assistenza più efficiente in caso 
di difettosità dei prodotti. 
 
Non può sfuggire tuttavia che tale fenomeno non può verificarsi 
completamente, dal momento che la delocalizzazione della produzio-
ne, specialmente quella di alcuni componenti di elettronica, rappresen-
ta l’unico modo per ridurre i costi e presiedere quelle aree dove si 
concentra la produzione di articoli di elettronica di consumo a livello 
mondiale. 
                                                 
22 La rotazione delle mansioni nella gestione del personale è stato realizzato dall’impresa 
Kenwood, che ha trasferito lo stabilimento produttivo, precedentemente delocalizzato in Ma-
lesia, in Giappone. Un lavoratore medio giapponese infatti è in grado di eseguire rapidamente 
quattro o cinque fasi del processo di assemblaggio, mentre i dipendenti locali malesiani soli-
tamente si limitavano ad una sola mansione.  
Peraltro, il “rimpatrio” dell’attività produttiva e il ricorso a dipendenti locali giapponesi 
sembra aver anche contribuito a ridurre il tasso di difettosità nel sistema produttivo.  
Questa differenza dipende dal tipo di cultura dei due paesi e dal livello culturale della po-
polazione, che in Malesia è inferiore rispetto a quello della popolazione giapponese. 
Per un approfondimento si veda “Still made in Japan”, in The Economist, 10 aprile, 2004. 
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La produzione di moduli, componenti, parti e prodotti finiti è infatti 
concentrata nei paesi dell’Est Asiatico, dove le imprese sono tra loro 
collegate in una rete di accordi, joint venture e collaborazioni, che 
consentono lo sviluppo dell’innovazione e la diffusione delle cono-
scenze all’interno di un sistema produttivo sovra–nazionale. 
La Sony ha quindi preferito fare una scelta di “indipendenza” dalla 
subfornitura internazionale e, quindi, di controllo delle attività produt-
tive, specialmente per la realizzazione delle parti elettroniche e degli 
apparecchi televisivi più sofisticati; tuttavia, queste imprese sono ne-
cessariamente costrette a rivolgersi alle multinazionali sud–coreane e 
taiwanesi per approvvigionarsi di quei componenti più standardizzati 
o la cui produzione richiede un elevato livello di specializzazione e 
specifiche competente tecnologiche. 
In proposito è significativo il caso della joint venture che questa 
impresa ha realizzato con il colosso sud–coreano dell’elettronica LG, 
uno dei principali produttori di pannelli a cristalli liquidi al mondo, al 
fine di garantirsi un sicuro approvvigionamento di questo importante 
componente23. 
Si verifica in questo senso una forte interdipendenza tra sistemi–
paese, talora con differenze nel grado di sviluppo economico e socia-
le, che si esprime, da una parte, con il processo di delocalizzazione 
della produzione per ridurre i costi e, dall’altra, con la necessità di 
ridurre il rischio di imitazione delle risorse e competenze tecnologi-
che, che possono costituire la base del vantaggio competitivo24. 
Significativo è il ruolo di crescente importanza assunto dalle risor-
se umane in impresa, viste non più soltanto come manager “illumina-
ti” o operai efficienti, ma come un insieme di individui, che, grazie a 
conoscenze e competenze, sono in grado di apprendere, generare inno-
vazione e mantenere “i segreti” aziendali all’interno del sistema–
impresa.  
Interessante è il caso di Sharp che delega ad alcuni dipendenti, ad-
detti alla manutenzione delle fasi critiche del processo produttivo, il 
                                                 
23 Su questo tema si veda l’articolo “Sony, dopo il crollo dei prezzi arriva il rosso”, Il Sole 
24 Ore, 29 luglio 2005. 
24 Sulla tutela delle conoscenze tecnologiche da parte delle multinazionali dell’elettronica 
di consumo si veda l’articolo “Protecting the family jewels”, in The Economist, 26 giugno 
2004. 
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compito di intervenire direttamente nel caso di disfunzioni negli im-
pianti, senza affidarsi ai sistemi computerizzati o ai fornitori da cui 
hanno acquistato l’impianto stesso. Questi infatti, vendendo anche ad 
altre imprese concorrenti, potrebbero venire a conoscenza di modalità 
lavorative che l’impresa vorrebbe invece preservare.  
Si noti in proposito che non sono tanto le risorse e le competenze in 
sé a rappresentare fonte del vantaggio competitivo per l’impresa, ma 
le modalità con le quali quelle risorse e competenze sono utilizzate e 
combinate all’interno dell’impresa: sono queste modalità ad essere 
difficilmente imitabili e replicabili in altri contesti. 
Al problema dell’appropriabilità delle innovazioni i top manager 
dedicano una particolare attenzione, proprio perché in molti casi le in-
novazioni si fondano su conoscenze tecnico–ingegneristiche “incre-
mentali” e “tacite”, collegate all’esperienza e alle capacità di appren-
dimento delle persone. “Di conseguenza, le conoscenze alla base di 
queste innovazioni non possono essere trasferite o acquisite da altri, se 
non facendo intervenire direttamente e trasferendo chi possiede le 
suddette capacità e competenze” (Gambardella, 1999, 55). 
Dalle interviste effettuate, una rinnovata concorrenza nell’acquisi-
zione delle risorse umane più qualificate sta attualmente caratterizzan-
do il processo concorrenziale cui partecipano le imprese leader; ma 
questa è “una partita tutta da giocare”, che si manifesta anche tramite 
conflitti e/o accordi analogamente a quanto accade nella concorrenza 
tra prodotti. 
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Innovazioni tecnologiche ed organizzative nei sistemi di 
produzione di apparecchi televisivi 
 
 
 
 
SOMMARIO: 1. Aspetti economici e industriali del successo dell’imprese giap-
ponesi negli anni settanta e ottanta; 2. L’ avvento della produzione 
snella nelle fabbriche di televisori; 3. L’approccio modulare alla 
progettazione e alla fabbricazione del prodotto; 4. Aspetti generali 
delle moderne tecnologie dei televisori; 5. La ricerca della qualità 
come innovazione tecnico–organizzativa;. 6. Aspetti tecnico–
organizzativi del processo produttivo di un televisore; 6.1. Il pro-
cesso produttivo di un apparecchio Tv con tecnologia CRT (Ca-
thode Ray Tube); 6.2. Il processo produttivo di un apparecchio te-
levisivo con tecnologia LCD (Liquid Cristal Display). 6.3. Il pro-
cesso produttivo di pannelli; 7. La gestione dei materiali con il 
metodo “flow control”; 8. Evoluzione tecnologica dei materiali e 
dei componenti; 9. Il ruolo del sistema “Just in Time” nei processi 
operativi; 10. La ricerca della leadership di costo tra innovazioni 
gestionali e competizione globale. 
 
 
 
 
1. Aspetti economici e industriali del successo delle imprese giap-
ponesi negli anni settanta e ottanta 
 
Al fine di comprendere il successo delle imprese giapponesi pro-
duttrici i di televisori negli anni settanta e ottanta è opportuno rifarsi al 
contesto socio–economico e tecnologico–organizzativo dell’industria 
asiatica in quel periodo. 
Secondo gli economisti industriali il modello di sviluppo nipponico 
si è fondato sull’adozione di molte innovazioni tecnologiche avanzate: 
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sistemi di comunicazione e di informazione; robot e automatizzazioni 
delle fabbriche e degli uffici; opto–elettronica; nuovi materiali. Il mo-
tore principale dello sviluppo economico è stato costituito dai grandi 
gruppi industriali di successo e dalle grandi società di trading, le quali 
hanno contribuito a collegare le reti mondiali di produzione e di di-
stribuzione commerciale. 
È stato osservato che tra i settori più moderni e i settori meno effi-
cienti esisteva uno scarto di produttività (output per man) pari a 88 in 
Giappone 41 nella Repubblica Federale Tedesca, 14 negli Stati Uniti. 
Un buon esempio di politica industriale governativa è stata la politica 
del MITI (Ministero dell’Industria e della Innovazione Tecnologica) 
nel campo dei “microchip”; tale politica è stata particolarmente effica-
ce nella modernizzazione dell’industria giapponese dei prodotti elet-
tronici di consumo (consumer elettronics), quali TV, hi–fi e video. In 
particolare, allo scopo di fondere questa tecnologia di importanza cru-
ciale nel maggior numero possibile di attività industriali, il MITI inco-
raggiò la produzione interna dei circuiti stampati, considerandoli una 
chiave del futuro e un elemento essenziale per lo sviluppo dell’indu-
stria nipponica; questa politica cominciò peraltro con la protezione 
del mercato interno e le aziende elettroniche, incoraggiate 
dall’obiettivo del governo nazionale e dalle banche d’affari, comin-
ciarono a compiere massicci investimenti (Grando, Verona e Vicari, 
2006,155).  
Riguardo alla capacità strategica internazione delle imprese nippo-
niche più innovative negli anni ottanta è stato osservato che “le grandi 
imprese industriali e commerciali giapponesi si sono elevate al livello 
delle grandi opportunità e delle prospettive di lungo periodo che l’am-
biente offriva loro. Hanno sviluppato innumerevoli risorse in ricerca e 
sviluppo, in competenze di gestione, in relazioni nazionali e interna-
zionali. Hanno adottato metodi e strutture che le permettono di agire 
su scala mondiale. Sono riuscite a motivare il personale, tanto da rag-
giungere livelli di produttività e di qualità senza eguali in altri Paesi 
industrializzati. 
Le dimensioni e la diversificazione dei gruppi giapponesi, come 
pure i risultati conseguiti, testimoniano il dominio di strutture com-
plesse e la capacità di adattarsi rapidamente alle grandi evoluzioni del 
mercato e della tecnologia. 
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Nel campo dei beni elettronici di consumo, per esempio, imprese 
come JVC,Sony, Panasonics e Technics sono di livello internazionale. 
Nel settore dei chip è il caso di NEC, Hitachi, Toshiba, Jujitsu” (De 
Woot, 1990, 47). 
Le multinazionali sono riuscite a conseguire vantaggi competitivi 
notevoli (sia nei costi, sia nella differenziazione del prodotti), sfrut-
tando l’effetto dell’esperienza accumulata (che talvolta è stata prece-
duta da una politica di dumping all’estero): ciò si è verificato inizial-
mente per l’acciaio, le moto, gli orologi, le macchine fotografiche,e 
poi per i beni elettronici di consumo e i chip.  
Questo abbassamento dei costi di produzione è dovuto agli effetti 
congiunti delle economie di scala, dell’apprendimento e delle innova-
zioni tecnologiche e organizzative nei processi.  
Nei settori più innovativi le imprese giapponesi hanno puntato in 
quel periodo non soltanto sulle “economie di scala” ― cioè sulla ridu-
zione del costo di fabbricazione del prodotto derivante dall’adozione 
di impianti con grandi capacità produttive ― ma anche sugli effetti di-
rompenti, che le nuove tecnologie hanno provocato nel campo mani-
fatturiero. Analogamente a quanto si è verificato nell’industria auto-
mobilistica, anche nell’elettronica di consumo venne introdotta rapi-
damente la produzione automatizzata flessibile (automazione, robotiz-
zazione, sistemi CAD e CAM). Grazie a più bassi costi e ad un eleva-
to livello di qualità, le imprese in oggetto hanno conquistato i mercati 
internazionali, sia nei settori dei beni di consumo (consumer electro-
nics), sia in quelli dei beni strumentali (chip, robot, ecc.).  
Tra i positivi risultati, conseguiti dalle multinazionali del Giappone 
in quel periodo di tempo, gli economisti hanno posto in evidenza i se-
guenti due vantaggi competitivi: 
 
― la redditività delle grandi società è risultata elevata, e comun-
que sufficiente per finanziare la maggior parte delle attività di 
ricerca e sviluppo, delle innovazioni tecnologiche, dei sistemi 
informativi, dei progetti di creatività e delle reti di marketing a 
livello globale; 
― tale redditività ha aumentato la capacità delle aziende di assu-
mere maggiori rischi; esse hanno potuto in tal modo raggiun-
gere livelli più elevati di opportunità economiche e di affari 
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con prospettive di lungo periodo ( le quali erano collegate ai 
grandi obiettivi nazionali). Per quanto riguarda il circolo vir-
tuoso del progresso tecnico–organizzativo, si può osservare 
che i giapponesi sono riusciti a crearsi posizioni competitive 
dominanti, che inquietano anche i loro partner commerciali: è 
proprio il caso del settore dei video (circa il 90% del mercato 
mondiale) e degli altri prodotti elettronici. 
 
Le forze del modello di sviluppo dell’industria giapponese sono 
state rilevate nel modo seguente (De Woot, 1990, 49):  
 
― padronanza della ricerca applicata e dello sviluppo di progressi 
continui ; padronanza delle tecnologie prevedibili; 
― superiorità nella produzione, sia a livello dei sistemi (automa-
zione, CAD/CAM), sia a livello di gestione (controllo della 
qualità totale); 
― una spirale di progresso nei settori avanzati: beni di consumo 
durevoli, specialmente elettronici, e beni strumentali standar-
dizzati, come i chip e robot; 
― commercializzazione internazionale e reti di marcheting molto 
efficienti.  
 
Quando si svilupparono i primi grandi stabilimenti produttivi di te-
levisori in Giappone, l’organizzazione fra imprese si fondava su si-
stemi informativi interaziendali semplici, collegati prevalentemente 
alla fornitura e coinvolgevano le PMI dell’indotto, sostanzialmente di-
pendenti dai centri decisionali centralizzati nella grande impresa. Suc-
cessivamente (dagli anni novanta in poi), quando l’informazione è di-
ventata accessibile in ciascun punto mediante una rete diffusa, si è at-
tenuata la tendenza all’accentramento delle informazioni e lo sviluppo 
della “scientificazione produttiva” ha superato i “confini proprietari” 
dell’impresa. 
La divisione del lavoro nel campo dell’apprendimento e delle ope-
razioni maggiormente complesse nel settore elettronico ha coinvolto 
direttamente altri soggetti esterni alla singola impresa, cioè la “catena 
del valore” (Porter, 1987) dei fornitori, dei clienti, delle imprese di 
servizio, dei concorrenti e le altre organizzazioni dell’ambiente ( cen-
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tri di ricerca, mezzi di comunicazione di massa, agenzie per la politica 
industriale, ecc.)25.  
In questi casi è stata effettuata una divisione del lavoro tra imprese, 
non soltanto in termini materiali (come specializzazione nella fabbri-
cazione di determinati beni), ma anche in termini immateriali. Com’è 
stato correttamente rilevato (Di Bernardo e Rullani, 1990, 280), il le-
game tra aziende può consistere nella specializzazione, con cui ci si 
divide il lavoro di sviluppo della produzione di conoscenza e si trasfe-
risce (a pagamento) il sapere formale, in modo distinto dalle macchine 
e dai prodotti. Le società di software, le società di progettazione, i 
centri di ricerca sono tutti esempi di imprese che si specializzazione 
nella vendita di un “prodotto immateriale”, costruito secondo una for-
malizzazione definita, che può essere usato materialmente presso mol-
ti utilizzatori. 
Secondo gli esperti, la singola multinazionale di tv ha conseguito 
più efficacemente i propri obiettivi, quando si è creata una “rete”, cioè 
un sistema inter–imprenditoriale, derivante da accordi di cooperazione 
o operante con un sistema organizzato tramite linguaggi comunicativi 
(Teece, 1980; Vaccà e Zanfei, 1989). 
                                                 
25 In questo studio – oltre all’analisi della struttura produttiva e concorrenziale delle a-
ziende produttrici di televisori – viene svolta una analisi (sia pure semplificata) della filiera, al 
fine di porre in evidenza le modalità, con le quali i binomi “impulso–reazione” sono generati 
da vari soggetti decisionali (ciascuno nella propria area di influenza) e al fine di capire come i 
mercati, le tecnologie e le strategie aziendali rappresentino altrettante logiche specifiche per 
generare modificazioni strutturali. La filiera si configura come un insieme di "reti interdipen-
denti”. Riguardo alla differenza concettuale tra la nozione di settore e quella di filiera è stato 
rilevato (Panati e Golinelli, 1988, 329) che “nella misura in cui una filiera parte dalle materie 
di base per giungere alle operazioni di distribuzione, integrando durante il percorso tutti gli 
stadi intermedi, travalica per definizione tutte le categorie del tipo ‘beni strumentali’, ‘beni in-
termedi’, ‘beni di consumo’ e riunisce per ciò stesso unità decisionali e unità produttive ap-
partenenti a settori o comparti diversi dell’industria e del terziario”. In sostanza, la filiera è 
uno strumento di analisi economico–tecnica che consente di esaminare le modalità con cui le 
innovazioni e nuovi vincoli tecnici rovesciano le condizioni di funzionamento e di equilibrio 
della filiera stessa fino alla destrutturazione di essa e alla formazione di un’altra nel breve pe-
riodo, che non è completamente sostitutiva, ma si appropria di elementi appartenenti alla filie-
ra scomparsa. Dato il prezioso apporto di informazioni tecnologiche ed economiche sui pro-
dotti e sui mercati, tramite la filiera si riesce ad esplicare efficacemente anche il ciclo di vita 
del settore. La stessa strategia aziendale di filiera non si definisce in rapporto ad uno specifico 
prodotto o a un dato mercato, ma in relazione ad un complesso insieme di attività manifattu-
riere, logistiche ed immateriali (tra loro interdipendenti), ponendo in evidenza i flussi della 
tecnologia, quelli finanziari e i processi di valorizzazione economica del prodotto. 
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Al successo delle imprese leader ha contribuito anche il fatto che le 
unità produttrici di pannelli e quelli di componenti elettronici hanno 
costituito con le unità assemblatrici catene del valore, in cui hanno re-
alizzato tra loro un coordinamento efficace, comunicando tramite una 
“rete comune” di trasmissione delle informazioni e usando gli stessi 
linguaggi o linguaggi reciprocamente comprensibili26. 
  
 
2. L’avvento della produzione snella nelle fabbriche di televisori  
  
Un obiettivo prioritario delle aziende leader americane ed europee 
negli anni settanta è costituito dai vantaggi derivanti dall’automazione 
industriale. 
Mentre i manager statunitensi puntavano ad aumentare l’efficienza 
operativa tramite consistenti investimenti nella “fabbrica robotizzata”, 
in Giappone si andava diffondendo un nuovo paradigma tecnico–
organizzativo: la produzione snella. 
A partire dagli anni settanta fu formulata ed applicata una tecnica 
gestionale innovativa, inizialmente da un gruppo industriale automobi-
listico (Toyota); da qui il diffondersi del termine “toyotismo” per indi-
care un’insieme di principi e di tecniche che hanno costituito l’evolu-
zione della produzione di massa di impostazione taylorista–fordista 
(Volpato, 1996, 47 e segg.). 
La lean production si diffuse velocemente anche nella industria 
elettronica di consumo, in particolare nella fabbricazione dei televi-
sori. 
Con questa impostazione le imprese giapponesi hanno cercato di 
rendere meno rigide le risorse, di prevenire gli inconvenienti e di ri-
durre le difficoltà organizzative, decentrando a vari livelli le capacità 
di risposta alla complessità gestionale (Schmenner, 1987). 
In sintesi, un obiettivo di questo nuovo approccio è di utilizzare al 
meglio la flessibilità delle persone e la capacità di relazione di queste. 
                                                 
26 È stato rilevato che “ai fini della divisione del lavoro tra imprese diverse,una rete non è 
tanto identificata dal collegamento telematico di per sé (hardware telematico più sofware ge-
nerico, per la comunicazione de–specializzata), quanto dall’uso di un comune linguaggio spe-
cializzato che unifica – rendendoli reciprocamente traducibili – i codici operativi impiegati 
dalle varie imprese della rete” (Di Bernardo e Rullani, 1990, 281). 
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È stato osservato in proposito: “il metodo giapponese è quello di 
costruire un ‘efficace sistema di relazioni interattive tra uomini e nu-
clei produttivi diversi, in modo che il compito di governare la diversità 
non gravi interamente sul software di controllo dei flussi, ma si ripar-
tisca sulle macchine (flessibilità), sugli uomini (autocontrollo del rit-
mo della linea, autocontrollo della qualità, circoli della qualità, auto-
valutazione) e su un sistema articolato di imprese esterne (fornitori, 
clienti)” (Di Bernardo, Rullani, 1990, 405). 
Le principali innovazioni tecniche– organizzative della “produzio-
ne snella” di televisori sono costituite dai seguenti elementi. 
 
a) Una equilibrata combinazione di obiettivi produttivi diretti alla 
“customer satisfaction” degli acquirenti. Si ottiene il relativo 
superamento del tradizionale trade–off tra gli obiettivi del si-
stema produttivo (efficienza, flessibilità, qualità), mediante un 
proficuo e simultaneo raggiungimento degli obiettivi stessi. 
 
b) L’organizzazione aziendale per processi.  
 
L’organizzazione del lavoro non si basa sulle singole funzioni, ma 
sui processi, che sono focalizzati sul prodotto; ne consegue una ge-
stione integrata di tutte le attività che compongono un dato processo 
operativo e che aggiungono valore al prodotto agli occhi del cliente. 
Sono stati così organizzati i “team” interfunzionali e interdisciplinari 
e il “modello cliente–fornitore”, per la ricerca della qualità. L’organiz-
zazione per processi con l’applicazione del Just in time, tende a ridur-
re il tempo occorrente per le principali attività operative (dalla proget-
tazione alla fabbricazione, dalla commercializzazione alla logistica) e 
a realizzare così un proficuo sincronismo tra dinamica della produzio-
ne e dinamica del mercato; 
 
c) Un nuovo approccio alla gestione delle risorse umane (il 
process ownership).  
 
Si è diffuso un coinvolgimento attivo nella delega decisionale e 
nella responsabilizzazione personale, non soltanto dei manager e dei 
quadri intermedi, ma anche delle maestranze; gli addetti della fabbrica 
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sono stati così cointeressati nelle attività di gestione, di “problem sol-
ving” e di miglioramento (Rullani,1995, 15 e segg.). 
Tale approccio ha conseguito l’obiettivo di aumentare l’efficacia 
delle operazioni e di favorire l’arricchimento delle conoscenze e degli 
skills del personale coinvolto (Lanzara, 1988). 
Secondo i tecnici intervistati, queste nuove tecniche organizzative 
del lavoro hanno fatto ricorso alle tecniche specialistiche e alla flessi-
bilità della singola persona, la cui partecipazione cooperativa è diven-
tata fondamentale ai fini del risultato finale.  
È evidente che in questo contesto socio–tecnico il lavoratore appare 
differente dall’operaio dequalificato e facilmente sostituibile della 
produzione di massa fordista.  
L’opinione degli operatori è che, se è vero che i risultati aziendali 
dipendono dalle strategie e dai prodotti, è anche vero che il reale van-
taggio competitivo è costruito dalle persone, che hanno formulato 
quelle strategie, che hanno progettato e realizzato quei prodotti, che 
hanno scelto quei mercati di sbocco.  
Com’è stato correttamente rilevato (Silvestrelli S., 2003, 214), 
nell’attuale economia industriale “le imprese sono in concorrenza tra 
di loro, non solo nella vendita di prodotti e di servizi, ma anche nel-
l’acquisizione dei fattori produttivi (capitale, materie prime, energie, 
conoscenze) e soprattutto nell’ accaparrarsi le risorse umane più quali-
ficate”. 
 
d) Un appropriato utilizzo della tecnologia combinata con le 
capacità delle persone, oltre che naturalmente con la strategia 
aziendale (Lazzaretti, 1989, 129). Le innovazioni tecnologi-
che vanno integrate in modo coerente con le altre componenti 
del sistema produttivo, specialmente con le risorse umane.  
 
e) Il controllo e la riduzione dei tempi. L’obiettivo perseguito è 
la riduzione dei tempi necessari per svolgere le varie attività, 
cercando di evitare “gli sprechi”; significativa è l’attenzione 
rivolta ai tempi di progettazione dei nuovi prodotti e ai tempi 
di “risposta al mercato”; si pensi alle tecniche gestionali del 
Just in Time” e del “Concurrent Engineering”. 
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f)  La riduzione della dimensione dei lotti di produzione e di 
approvvigionamento.  
 
La contrazione dei lotti di produzione viene conseguita mediante la 
riduzione dei tempi e dei costi di riattrezzaggio delle macchine; in tal 
modo si riducono le scorte e aumenta la flessibilità del programma di 
produzione (Lanzara, 1988, 89 e segg.).  
Riguardo l’approvvigionamento, le imprese giapponesi in esame 
sono riuscite a diminuire le proprie scorte di materie prime, di semila-
vorati e di componenti mediante la stipulazione di specifici rapporti 
con le aziende fornitrici: spesso le forniture sono state frazionate in 
piccoli lotti, talvolta consegnati giorno per giorno direttamente sulla 
linea di produzione.  
Le speciali relazioni con i fornitori e la contrazione dei lotti hanno 
ridotto il tempo, che intercorre tra il momento in cui viene decisa la 
produzione e il momento in cui il prodotto finito è disponibile per il 
mercato. 
 
g) La diminuzione dei difetti di qualità e delle interruzioni del 
ciclo (o la diminuzione dei pezzi scartati). 
 
Le lavorazioni di apparecchi televisivi sono state fondate su un 
controllo di qualità “nella linea “ (invece che al termine del ciclo) e 
sulla responsabilizzazione diretta della qualità dell’operazione da parte 
dell’operatore. Ciò ha consentito di diminuire i difetti, le conseguenti 
interruzioni del processo e lo scarto dei pezzi (Grando, Verona e Vica-
ri, 2006, 241).  
 
h) La tecnica del “miglioramento continuo” delle attività produt-
tive (Kaizen), in sostituzione della rigidità dei principi di Ta-
ylor ( one best way). 
 
La ricerca della “qualità totale” riguarda i prodotti, i processi pro-
duttivi, gli schemi organizzativi e tende a coinvolgere direttamente le 
singole persone (i dirigenti, i quadri intermedi e gli operai). Avviene 
così che all’interno di una stessa fabbrica gli addetti di un dato reparto 
produttivo considerano il reparto successivo come “cliente interno”, di 
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cui bisogna soddisfare le esigenze tecniche e organizzative, analoga-
mente a quanto avviene per i clienti dell’azienda (soggetti economici 
esterni all’impresa); ne consegue che ogni reparto consegna il proprio 
output (componenti o moduli) nel momento richiesto e con la qualità 
prestabilita, consentendo un proficuo svolgimento delle operazioni 
nella fase successiva del processo. 
Con un’appropriata combinazione dei fattori sopra elencati alcune 
multinazionali giapponesi hanno raggiunto una posizione di leadership 
nella competizione globale dei televisori. Ma il loro successo ha indot-
to poi le imprese di altri Paesi (Corea del Sud e Taiwan) ad entrare in 
tale mercato; il fatto rilevante è che queste hanno adottato e migliorato 
i principi del modello giapponese. 
 
 
3. L’approccio modulare alla progettazione e alla fabbricazione 
del prodotto 
 
La tecnologia modulare ― che permette di scomporre il prodotto in 
“moduli” indipendenti (nella fabbricazione e nel montaggio) del bene 
finito ― favorisce la creazione di unità produttive indipendenti tra lo-
ro ed è uno dei fattori che hanno indotto il decentramento produttivo 
internazionale (Gallinaro, 2007, 203 e segg.). 
Negli ultimi anni la tecnologia modulare è stata caratterizzata da 
due aspetti significativi: 
 
― i componenti tendono a divenire più complessi e ad inglobare 
una serie di operazioni che prima erano svolte nella fase di as-
semblaggio; di conseguenza l’attività di montaggio viene sem-
plificata: un esempio fu fornito dall’evoluzione del “cinescopio 
a colori”, un’operazione che impegnava precedentemente di-
versi addetti (Del Monte, 1982, 154); 
― con la tecnologia elettronica il processo produttivo di TV di-
venta in pratica l’assemblaggio di complessi assiemi (mobuli 
audio, moduli video, ecc.), che a loro volta derivano dal mon-
taggio di numerosi componenti. Il prodotto finito si ottiene 
con un processo operativo composto da vari cicli di lavora-
zione contestuali, in cui le diverse parti sono realizzate senza 
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influenza reciproca e vengono composte soltanto alla fine del 
ciclo. 
 
Com’è stato correttamente rilevato (Gallinaro, Grando e Massaroni, 
2001, 57), la “modularità”facilita la gestione dell’innovazione per i 
seguenti motivi: 
 
― riduce il livello di complessità del progetto che si deve realiz-
zare, nel senso che facilita l’esternalizzazione da parte dell’im-
prese delle attività di progettazione e di ingegnerizzazione di 
parti intere del prodotto, rendendo per il produttore più sempli-
ce il coordinamento dei progetti di pochi fornitori di moduli, 
piuttosto che il controllo di tanti progettisti di componenti 
elementari; 
― l’indipendenza dei moduli consente ai fornitori di lavorare in 
modo autonomo consentendo una riduzione del “time to 
market” del nuovo articolo; 
― si amplia il ventaglio di opportunità per l’innovazione di pro-
dotto, in quanto l’innovazione può consistere, non soltanto in 
un aggiornamento tecnologico del prodotto esistente, ma anche 
nella sostituzione di qualche componente o in nuove combina-
zioni di moduli. 
 
È opportuno rilevare sul piano gestione aziendale che i modelli di 
sviluppo dei nuovi prodotti differiscono sostanzialmente nel metodo 
in cui un progetto di prodotto è scomposto in componenti strettamen-
te accoppiati (tightly couplet) o liberamente accoppiati (loosely cou-
plet), nel senso che i componenti sono “tightly couplet o loosely 
couplet” a seconda che un cambiamento nella configurazione di una 
parte componente richieda o meno variazioni nella struttura di altri 
componenti. 
I processi di sviluppo dei componenti di un televisore sono “tightly 
couplet “, come quelli descritti nei modelli sequential e overlapping di 
innovazione del prodotto (Clark e Wheelwright, 1992; Clark e Fuji-
moto, 1991); essi richiedono un intenso coordinamento gestionale, 
poiché il cambiamento nel progetto di un componente di qualsivoglia 
natura provoca modificazioni nei progetti degli altri componenti. 
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Secondo i tecnici, lo sviluppo di un nuovo apparecchio audiovisivo 
― che si compone di componenti strettamente interrelati ― richiede 
inoltre la progettazione di una “struttura organizzativa interaziendale”, 
nel cui ambito le attività produttive dei diversi componenti sono stret-
tamente coordinate da un unico centro decisionale, come avviene nella 
singola impresa. 
La specificazione e la standardizzazione delle interfacce, al fine di 
concepire il prodotto come “un sistema modulare”, consentono 
all’impresa che svolge l’assemblaggio di tutte le parti una strategia, 
secondo la quale le attività di progettazione di produzione e di collau-
do del singolo modulo possono essere esternalizzate (outsourcing) e 
gestite dagli stessi fornitori di moduli e di elementi particolari, i quali 
diventano importanti protagonisti del “sistema del valore” del prodotto 
completo.  
Negli anni duemila le aziende produttrici di televisori hanno svi-
luppato l’affidamento ai fornitori della progettazione, dell’ingegneriz-
zazione, della fabbricazione e del collaudo dei moduli, con lo scopo 
d’innalzare l’efficienza del processo di sviluppo dei nuovi prodotti, di 
ridurre la complessità di gestione dei progetti e di ottenere le possibili 
economie “di scopo” (o “di varietà”).  
Il contributo dei costruttori di moduli (modular suppliers) al pro-
cesso innovativo delle singole imprese che realizzano il bene finito, è 
considerato fondamentale, anche perché essi svolgono la propria atti-
vità di manufacturing, conseguendo elevate economie di scala “tecno-
logiche”. È stato giustamente rilevato che la standardizzazione di com-
ponenti/moduli e la varietà di prodotti/modelli sono concetti non con-
tradditori nella moderna produzione industriale (Gallinaro, 2004, 57).  
In questo contesto assume una particolare rilevanza il concetto del-
la qualità, intesa come “conoscenza”: sia delle modalità della produ-
zione, che spesso influenzano la qualità in modo difficilmente precisa-
bile, sia delle modalità della prestazione fornita dal prodotto, che in-
vece riguardano il circuito degli usi e che vengono valutate dal produt-
tore ex ante, al momento della progettazione del prodotto” (Di Ber-
nardo e Rullani, 1990, 299–300).  
In sostanza, è opportuno che le conoscenze tecnologiche ( che pre-
siedono alla determinazione della qualità) siano trasferibili ai vari li-
velli della filiera ed anche all’acquirente finale. 
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Se si considera una data filiera industriale, la riproducibilità forma-
le della qualità dei prodotti e dei processi è la condizione essenziale, 
affinché il sistema manifatturiero si possa integrare operativamente, a 
prescindere dai “confini proprietari” che separano le imprese. Ciò si è 
rivelato importante per le grandi imprese giapponesi, quando hanno 
aperto le loro organizzazioni alle aziende fornitrici estere, diverse dal 
sistema dell’indotto nazionale, decentrando la produzione in altri Pae-
si asiatici. 
Dato che la produzione è organizzata su molteplici livelli della fi-
liera, ciascuno dei quali ha un rapporto reversibile con gli altri, è es-
senziale che le prestazioni lavorative siano qualitativamente garantite. 
Ciascuna azienda deve essere in grado di auto–organizzare il con-
trollo di qualità, garantendo la qualità della sua prestazione alle orga-
nizzazioni a monte e a valle. Ciò significa diffondere il sapere sulla 
qualità ai vari livelli ed assegnare alle diverse unità operative, non tan-
to compiti esecutivi, quanto un’elevata capacità di auto–organizzare le 
proprie attività e relazioni. 
Ne consegue una profonda innovazione organizzativa interna al-
l’impresa (Di Bernando e Rullani, 1990, 301), che pone in evidenza 
la tendenziale obsolescenza delle strutture gerarchiche (ereditate 
dalla produzione di massa) e la necessità di convertirle in forme 
maggiormente orizzontali, modulari, dove gran parte del governo 
della complessità sia affidato direttamente a chi opera in linea (al re-
parto, al lavoratore), con una più limitata mediazione degli strati in-
termedi dell’organizzazione. Il compito dei quadri e delle fasce in-
termedie, in questo senso, non è tanto quello di prendere decisioni 
operative, quanto quello di curare “la costruzione di efficaci codici, 
strutture e linguaggi”, che permettano la comunicazione tra gli attori 
del sistema. 
 
 
4. Aspetti generali delle moderne tecnologie dei televisori 
 
Il settore degli elettrodomestici bruni è uno dei più dinamici di tutto 
l’universo dei beni high–tech, sia per le continue innovazioni tecniche, 
sia per la diminuzione dei costi di fabbricazione e per la conseguente 
tendenza al ribasso dei prezzi all’acquirente finale. 
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In commercio vi sono attualmente varie tecnologie in concorrenza 
fra loro per i display a schermo piatto. Tra queste quelle che hanno 
avuto maggior successo sono: 
 
― il display a cristalli liquidi, lcd (liquid cristal display); 
― il display al plasma; 
― il display con elettro–illuminazione (OLED). 
 
Il mercato dei televisori può essere quindi suddiviso in quattro 
grandi segmenti: accanto ai tradizionali televisori e tubo catodico, de-
nominato in gergo tecnico crt (catode ray tube), sono nati negli ultimi 
anni i televisori a schermo piatto, in base alla loro struttura tecnologi-
ca, possono essere suddivisi a loro volta in due grandi categorie, i te-
levisori “al plasma” e quelli “a cristalli liquidi”; infine, un altro seg-
mento di mercato è costituito dai televisori a proiezione, in cui rien-
trano tutti gli apparecchi dotati di un proiettore al loro interno. 
Il televisore è sicuramente l’elettrodomestico più diffuso nelle abi-
tazioni e la sua evoluzione tecnologica e merceologica è stata molto 
veloce. La modificazione più rilevante è stata determinata dall’innova-
zione tecnologica, che ha consentito alle imprese di realizzare prodot-
ti, non soltanto più sofisticati e ricchi di opzioni funzionali, ma anche 
apparecchi meno pesanti e ingombranti. Basti pensare che in Italia cir-
ca trenta anni fa facevano la loro comparsa gli apparecchi a colori; al-
lora la qualità lasciava molto a desiderare e le prime immagini a co-
lori avevano grandi limiti. Oggi, non solo i colori sono fedeli alla re-
altà, ma il settore non è più dominato dalla sola tecnologia del tubo 
catodico. 
Un televisore al plasma o lcd può tranquillamente essere appeso al 
muro e occupare lo spazio di un quadro, grande a seconda delle di-
mensioni dello schermo: l’ingombro ridotto è il punto di maggior for-
za delle nuove tecnologie. È questa una caratteristica che ha conqui-
stato anche il mercato di consumo, tanto che gli esperti ritengono che 
la maggior parte delle imprese in breve tempo interromperà la produ-
zione degli apparecchi a tubo catodico. 
Oggi, la tecnologia lcd è la forma dominante di diplay usata nei 
gadget dell’elettronica di consumo, come telefoni mobili, computer, 
televisori, orologi digitale e lettori cd. Gli lcd dominano tali settori per 
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alcune buone ragioni: essi pesano meno, sono più sottili e richiedono 
meno potenza di quelli a tubi catodici. 
Per quanto riguarda gli aspetti economici della diffusione di un 
nuovo prodotto, significativo è il caso del televisore a cristalli liquidi. 
La produzione di schermi a cristalli liquidi e al plasma è concentra-
ta a livello mondiale in alcune grandi imprese dell’Est Asiatico (pre-
valentemente giapponesi e coreane), come Sony, Sharp, Matsushita, 
Pioneer, Hunday, LG e Samsung. 
L’incremento della produzione globale ha determinato anche lo svi-
luppo dimensionale di numerose altre imprese della filiera, come i 
fornitori di vetro e i fornitori di conduttori, i quali hanno aumentato la 
capacità produttiva dei propri impianti industriali, al fine di rispondere 
alla crescente richiesta di componenti. Ciò ha comportato una consi-
stente riduzione dei prezzi dei pannelli, che ha influenzato il livello 
complessivo del prezzo del prodotto finale: basti pensare che negli ul-
timi cinque anni il prezzo di un televisore a schermo piatto in media si 
è dimezzato. 
Una tendenza a livello di settore riguarda quindi una consistente ri-
duzione dei prezzi dei vari modelli di tv a schermo piatto, la quale de-
riva da una parte, dal surplus di produzione degli schermi e da un ec-
cesso d’offerta complessiva del prodotto finale, e dall’altra, dall’inca-
pacità del mercato di consumo di assorbire la quantità offerta global-
mente. 
La dinamica del settore dell’elettronica ha comportato l’ingresso 
nel mercato dei televisori di altre imprese, operanti in settori attigui: si 
pensi al caso di Dell Inc e Hewlett–Packard (imprese produttrici di 
computer e strumenti elettronici) e altre aziende produttrici di beni di 
consumo elettronici, come Motorola e Westinghouse, che hanno uti-
lizzato le conoscenze acquisite nel campo dei computer e dell’elettro-
nica in genere, nonché le sinergie produttive possibili, per realizzare 
apparecchi televisivi e diventare in tal modo nuovi competitors delle 
multinazionali produttrici di tv già affermate. La scelta di realizzare 
questa strategia di diversificazione produttiva trova fondamento nel 
fatto che il mercato dei televisori a schermo piatto costituisce un mer-
cato redditizio e certamente con un trend di evoluzione positiva. 
Gli apparecchi televisivi a cristalli liquidi costituiscono quindi un 
esempio di come le imprese, che appartengono ad un settore, possono 
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attuare una strategia di “diversificazione collaterale con linee collega-
te” (Rispoli, 1998, 238 e segg.) nell’ambito di un settore strettamente 
collegato a quello di appartenenza. In particolare, le multinazionali 
produttrici di computer hanno utilizzo il know how acquisito, per en-
trare nel mercato dei televisori, andando a modificare gli assetti com-
petitivi dell’intero settore dell’elettronica di consumo. 
L’avvento della tv lcd ha trasformato anche il sistema di preferenze 
dei consumatori, dal momento che la disponibilità degli apparecchi a 
schermo piatto si trovava soltanto nei televisori al plasma, prodotti co-
stosi e con grandi schermi. La tecnologia lcd ― peraltro già utilizzata 
per i monitor e i display dei computer ― ha consentito di realizzare 
modelli di tv più piccoli e più economici (si veda in proposito 
l’articolo “Televisions Go Flat”, in The Economist, 18/09/2004). 
Riguardo al consumo resta infatti una differenza tra gli apparecchi 
a cristalli liquidi e quelli al plasma: mentre i primi sono acquistati da 
consumatori interessati a TV di piccole e medie dimensioni (non più 
grandi di 37 pollici), i secondi soddisfano l’esigenza di chi desidera 
apparecchi con schermi più grandi, caratterizzati anche da un prezzo 
superiore rispetto a quello degli lcd.  
Dall’indagine emerge comunque che la tendenza delle imprese 
produttrici di lcd è quella di produrre schermi di dimensioni più gran-
di, che possano entrare in concorrenza con i prodotti al plasma. 
 
 
5. La ricerca della qualità come innovazione tecnico–organizza-
tiva 
 
Il modus operandi della concorrenza nei mercati internazionali e 
l’analisi dei fattori determinanti il successo delle imprese eccellenti 
mostrano che la qualità è diventata un elemento fondamentale nella 
creazione del vantaggio competitivo. 
Un esame dell’evoluzione del concetto di qualità nel campo del 
management non rientra tra gli scopi di questo lavoro; ci si consentano 
alcuni cenni, al fine di illustrare il ruolo di questo fattore nella gestio-
ne delle aziende in esame.  
La definizione, che si ha oggi della qualità, è differente dalla con-
cezione degli anni sessanta. In quel periodo si pensava che un livello 
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superiore di qualità comportasse inevitabilmente un costo maggiore; 
in sintesi il principio era questo: per ridurre i costi “negativi” (per la 
mancanza di qualità) occorre aumentare i costi “positivi” per (generare 
la qualità). 
Il successo delle imprese giapponesi nella fabbricazione di televiso-
ri fu dovuto proprio alla capacità di conciliare bassi costi con una 
buona qualità; i nuovi principi e metodi gestionali della qualità hanno 
smentito il paradigma secondo cui l’elevata qualità e il costo sono o-
biettivi alternativi. La realtà operativa ha mostrato che le innovazioni 
nella tecnologia e nella gestione della produzione hanno portato ad un 
incremento simultaneo dell’efficienza e della qualità. Ottenere una 
qualità superiore, in termini di minori difetti e di maggiore affidabilità 
del prodotto, ha spesso implicato un design di prodotto più semplice, 
un minor numero di fornitori di componenti (che vengono controllati 
più attentamente), un più basso numero di chiamate di servizio e di ri-
tiri del prodotto dal mercato; tutto ciò ha abbassato il livello del costo. 
Durante gli anni settanta ha incominciato a diffondersi il concetto 
di “Quality Assurance” facilitando l’evoluzione del controllo della 
qualità ex post verso una responsabilizzazione organizzativa ex ante, a 
garanzia dei contenuti qualitativi del prodotto e del processo previsti 
in fase di progettazione. Lo sviluppo dell’ottica di quality assurance 
ha segnato di fatto la prevalenza del punto di vista del cliente finale.  
Va notato inoltre che l’applicazione della “Certicazione del Sistema 
Qualità” delle imprese si è sviluppata molto negli ultimi anni: si è ve-
rificato in tal modo un cambiamento di natura tecnica, commerciale e 
culturale, tra i cui fattori vanno ricordati la diffusione a livello mon-
diale della normativa sulla qualità e l’attenuazione delle barriere eco-
nomiche alla circolazione dei beni. La certificazione, che è stata defi-
nita come la “Attestazione che un prodotto o sistema qualità di 
un’azienda è conforme ai requisiti stabiliti da una norma tecnica o da 
una regola tecnica emanata da un’ autorità competente” (Montefusco, 
1995, 9), diventa di fatto un riconoscimento della capacità dell’azien-
da di fornire beni e servizi conformi alle aspettative della clientela. 
Da quando le imprese dei paesi asiatici hanno sviluppato l’esporta-
zione verso l’estero, in particolare verso l’Europa, esse sono state sot-
toposte al rispetto della normativa ISO. Ad esempio, nella nazione 
nipponica l’Associazione per la Qualità (JQA) è responsabile della 
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certificazione ISO. La maggior parte delle società che hanno richiesto 
tale certificazione sono quelle elettroniche, soprattutto produttrici di 
televisori, le quali hanno effettuato gran parte delle loro esportazioni 
verso il continente europeo; il tempo utile per ottenere la certificazio-
ne andava da 12 ai 18 mesi, con una serie di attività dirette a rispettare 
i requisiti della normativa. È stato rilevato che negli anni novanta va-
rie multinazionali (Jujitsu, NEC e Hitachi) operavano con un gran nu-
mero di fabbriche certificate (Pecht e Boulton, 1995). 
In genere la qualità è stata associata al grado di conformità del pro-
dotto alle esigenze del consumatore e di conseguenza al grado di sod-
disfazione di quest’ultimo. Adottando elevati livelli di automazione 
industriale (che ha migliorato la qualità dei processi produttivi) i nip-
ponici sono riusciti ad assicurare un’elevata affidabilità dei propri pro-
dotti; i monitoraggi, le verifiche e gli accertamenti durante le fasi della 
fabbricazione e dell’assemblaggio hanno permesso di assicurare tutte 
le variabili del processo.  
In uno studio effettuato nel 1997 a livello mondiale sugli stabili-
menti che fabbricavano televisori venne rilevato che le fabbriche giap-
ponesi possedevano gli “standard qualitativi” più elevati al mondo, 
seguite da quelle dell’America del Nord e dell’Europa (Kenney, 1999, 
219). 
I tecnici hanno posto in rilievo il ruolo positivo svolto dall’automa-
zione, la quale migliora la qualità delle operazioni e riduce il numero 
di ispezioni da fare sul prodotto. Ad esempio, la società TDK (produt-
trice di componentistica per televisori) spiega che il costo di ispezione 
è un elemento di criticità nell’economia aziendale e fornisce una spie-
gazione a riguardo: per i manager della TDK uno degli obiettivi da 
proseguire è ottenere prodotti di qualità senza bisogno di ispezioni; 
per rimanere competitivi (e migliorare anche i profitti), occorre elimi-
nare i costi delle ispezioni, poiché l’ispezione è un’operazione che 
“non aggiunge alcun valore” al prodotto. Con la certificazione ISO è 
possibile garantire la qualità e ridurre i costi di ispezione. 
I dirigenti giapponesi sono giunti alla conclusione che il lavoro 
manuale comporta un basso livello qualitativo, mentre l’automazione 
consente l’ottenimento di un output di qualità elevata. Basti pensare 
alla Sony, che grazie alle sue linee molto automatizzate ha diminuito 
drasticamente il tasso di difettosità: in passato su un milione di pezzi 
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2.000 erano fallati, negli ultimi anni su ogni milione è stata riscontrata 
soltanto una decina di pezzi difettosi e anche meno. 
La qualità è diventata così un elemento chiave nelle fabbriche au-
tomatizzate. L’automazione è stata usata anche per sostituire l’assem-
blaggio manuale, le operazioni di test e le attività di ispezione: ad e-
sempio, nell’impianto della Fjitsu (a Yamagata) è stata interrotta l’i-
spezione manuale e attualmente la nuova linea si trova in una “clean 
room”, dove le attività di ispezione e di testing sono svolte automati-
camente; questo ha permesso una significativa riduzione dei costi e 
una conseguente maggiore competitività.27  
Come è stato giustamente osservato (Volpato, 1996, 497), inte-
grando nel concetto di qualità il punto di vista del consumatore (o del-
l’utilizzatore finale), le caratteristiche del prodotto (di progettazione, 
di produzione, di manutenzione, di trasporto) devono soddisfare le a-
spettative del cliente finale (o del cliente interno all’impresa). Il carat-
tere prevalentemente ingegneristico della accezione tradizionale di 
qualità (qualità = conformità alle specifiche) è stato così integrato nel-
le aziende innovative dall’idoneità all’uso (soddisfazione del cliente); 
ciò ha generato una forte attenzione alle problematiche delle diffusio-
ne del “quality control” in chiave organizzativa. 
La situazione attuale si può sintetizzare nei termini seguenti. I 
crescenti gradi di interazione tra il personale (in imprese multi–lo-
calizzate ed internazionalizzate), gli impianti (automazione del pro-
cesso produttivo) e le informazioni (provenienti da sistemi informa-
tivi e connessioni in rete) hanno generato livelli crescenti di com-
plessità, il cui governo richiede appropriati strumenti per un ade-
guato grado di integrazione e di coordinamento. Inoltre, le strategie 
di disintegrazione verticale dell’imprese a monte (con il maggiore 
ricorso a fornitori e-sterni) e a valle ( tramite l’esternalizzazione di 
alcune fasi del ciclo produttivo) provocano anche maggiori proble- 
                                                 
27 Un tecnico ha affermato che tutte le aziende hanno perseguito il raggiungimento dello 
“zero difetti”. Di solito esse fanno dei piani, in cui prevedono di vendere un dato numero di 
pezzi al mese. Nel momento in cui i televisori richiesti non sono disponibili, perché il proces-
so di produzione ha subito un rallentamento (a causa di difetti), sorgono problemi nella ge-
stione economica, in quanto non si riesce a raggiungere il volume di fatturato prestabilito; i-
noltre si manifesta anche una perdita di competitività, causata dallo spostamento delle prefe-
renze di alcuni consumatori verso altre marche concorrenti. Il controllo della qualità è risulta-
to quindi essenziale. 
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mi nell’ottenimento degli “standard di qualità” richiesti alle aziende 
subfornitrici.  
In sostanza, sia per le società che ottengono i prodotti finiti, sia per 
quelle che fabbricano componenti o moduli, si può osservare che l’at-
tuazione di un programma di miglioramento della qualità assume i con-
notati di un significativo investimento, “la cui convenienza economica, 
nonostante le difficoltà nella stima e nella determinazione dei costi e dei 
benefici, va valutata nel modo più accurato possibile. Imprese diverse po-
tranno assegnare pesi differenti e gradi di criticità differenziati a variabili 
quali il lead time, il servizio al cliente e la customer satisfaction, ed inve-
stire pertanto diversi livelli di risorse in iniziative e programmi volti al 
miglioramento della qualità”(Volpato, 1996,513). 
Per concludere su questo aspetto, riportiamo le parole di un operatore 
aziendale, intervistato sul concetto di “Total Quality Management”, se-
condo cui la qualità nelle aziende asiatiche (non solo giapponesi) si è 
evoluta da fattore tecnico–produttivo a fattore organizzativo e interfun-
zionale; i principi salienti da applicare sarebbero i seguenti: 
 
― la qualità viene prima di tutto; 
― il consumatore viene prima del produttore; 
― le decisioni si basano su fatti e dati; 
― la qualità diventa: un sistema trasversale di gestione e integrazio-
ne delle diverse funzioni;uno stimolatore di attività di diagnosi 
delle carenze e di incentivazione al miglioramento continuo; 
― la modalità di attuazione non è centralizzata sul piano organiz-
zativo. 
 
 
6. Aspetti tecnico–organizzativi del processo produttivo di un te-
levisore 
 
6.1. Il processo produttivo di un apparecchio tv con tecnologia CRT 
(Cathode Ray Tube): aspetti tecnici e organizzativi 
  
Il processo produttivo del televisore CRT (a tubo catodico) com-
prende tre fasi principali: il design del prodotto, la fabbricazione delle 
parti componenti e l’assemblaggio. 
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Il design (progettazione industriale) comporta una cospicua attività 
di ricerca, poiché il suo compito è sviluppare nuove funzioni del pro-
dotto, migliorando l’efficienza del relativo ciclo produttivo. La produ-
zione e l’assemblaggio di tutti i componenti costituiscono in pratica le 
due principali attività del “catena del valore” del televisore.  
Tali attività presentano differenti caratteristiche tecnico–
economiche, che influenzano anche la scelta del luogo in conviene 
svolgere la manifattura. Le aziende produttrici di televisori hanno at-
tuato un’ efficiente divisione del lavoro ― sia tra stabilimenti sia tra 
imprese ― a livello “regionale” ed anche su scala “globale”, al fine di 
sfruttare i vantaggi comparati di regioni e paesi diversi. In effetti, ogni 
attività della catena del valore richiede differenti caratteristiche tecni-
che, economiche e delle risorse umane.  
La fabbricazione del televisore (come prodotto finito) si estrinseca 
nell’assemblaggio di vari “moduli”, che a loro volta sono ottenuti con 
numerosi sotto–assiemi e parti elementari di diversi materiali.  
La segmentazione del processo produttivo completo in diversi ed 
autonomi cicli operativi, ciascuno dei quali è diretto a costruire un 
particolare (e complesso) modulo, consente all’impresa di attuare una 
conveniente organizzazione spaziale della catena del valore, perché i 
vari segmenti di tale catena richiedono localizzazioni diversi. Alcuni 
segmenti, quali l’assemblaggio dei circuiti stampati (PCB) e l’assem-
blaggio finale, sono operazioni più facili da decentrare, dato che tali 
componenti sono più semplici da trasportare (quando si verificano mu-
tamenti di mercato) mentre, per altre attività ― come la fabbricazione 
dei tubi catodici (CPT) ― non risulta conveniente il decentramento in 
regioni lontane, poiché i tubi catodici sono beni più ingombranti. 
Infine, l’assemblaggio è la fase più “labour intensive” e impiega una 
larga parte di lavoratori non qualificati (sovente di sesso femminile). 
Ricollegandoci ad un nodo studio di manufacturing, dove era esa-
minato il processo produttivo di tv negli anni sessanta (Skinner e Ro-
gers, 1968, 105), si può osservare che l’assemblaggio finale di un ap-
parecchio tv comprende sinteticamente le seguenti fasi: 
 
a) sub–assemblaggio, in cui viene assemblato il tuner al pannello; 
b) l’assemblaggio dello chassis, in cui dopo il montaggio dello stes-
so e di altre parti, vengono effettuate le operazioni di collaudo; 
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c) l’assemblaggio della cabina, in cui vengono effettuate diverse 
operazioni (il montaggio di parti di vari materiali, il 
posizionamento della maschera attorno al tubo catodico, ecc.); 
d) l’inserimento del tubo catodico a colori, il quale viene posizio-
nato con attenzione dietro la maschera di plastica; 
e) l’inserimento dello chasisis nella cabina, a cui segue la fissa-
zione della stessa;  
f) il collaudo intermedio e il collaudo finale, in cui si effettua un 
test tramite la performance dell’audio e del video; 
g) l’imballaggio con cui il televisore assemblato è pronto per la 
spedizione. 
 
Ogni fase raggruppa un insieme di lavorazioni connesse tra di loro, 
mentre è possibile sul piano tecnico–economico rendere le fasi relati-
vamente autonome l’una dall’altra. Una volta suddivise le fasi in vari 
cicli diversi, è possibile riconnettere quelle fasi in modo flessibile, nel 
senso che all’inizio di alcune attività è possibile far giungere i compo-
nenti (o i moduli) necessari sia dal magazzino sia direttamente dal ci-
clo precedente. 
 
6.2. Il processo produttivo di un apparecchio televisivo con tecnologia 
LCD (Liquid Cristal Display) 
 
Il processo produttivo di un televisore lcd “a cristalli liquidi” si ar-
ticola in tre fasi (Jeong, Sim, Jeong e Kim, 2002, 192–195): 
 
a) la fabbricazione dei “thin film transistor” (TFT); 
b) l’applicazione dei cristalli liquidi; 
c) il processo di assemblaggio 
 
Il ciclo operativo dei TFT è simile a quello adottato nella costru-
zione dei semiconduttori, ma più semplice.  
Il processo di applicazione dei cristalli liquidi è formato da diverse 
fasi ― le quali vanno dall’assemblaggio dei TFT ai filtri colorati da 
applicare ai pannelli ― e normalmente dura tre giorni. 
Nello stadio finale vengono montate tutte le parti componenti, ne-
cessarie per il completamento del televisore. Il lead–time di questa fa-
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se risulta particolarmente breve (8 ore), se comparato con i primi due 
stadi che comportano una durata di 7–8 giorni. 
Riguardo alla fabbricazione dei “thin film transistor” (TFT) e 
l’assemblaggio del prodotto finito si possono presentare i seguenti a-
spetti tecnico–economici. 
 Da uno studio compiuto recentemente (Jeong, Kim e Lee, 2001, 
37–38), l’assemblaggio di un TFT per lcd si fonda su ben 15 fasi e du-
ra in media 3 giorni. La linea di assemblaggio è formata da varie sta-
zioni: sia i thin film transistor, sia i filtri colorati, vengono ricoperti e 
lucidati con sostanze chimiche, grazie alle quali vengono attaccati in-
sieme; successivamente, essi sono sottoposti ad una compressione a 
caldo e riempiti con i cristalli liquidi; vengono poi tagliati in unità, as-
semblati con i componenti rimanenti ed infine collaudati prima di es-
sere spediti. 
Riguardo alla scelta tra make or buy, è stato riscontrato che il più 
delle volte i vetri a filtri colorati sono acquistati presso altre aziende 
specializzate, mentre i TFT vengono prodotti internamente dalle im-
prese nei propri stabilimenti. I thin film transistor e i color filter sono 
tagliati con la stessa misura, in modo che entrambe le lastre di vetro 
possono essere perfettamente attaccate, al fine di creare un televisore. 
Da ogni strato di vetro è possibile ricavare diverse unità, che vanno 
poi a costituire i televisori a schermo piatto di differenti dimensioni; 
maggiore è l’ampiezza dello schermo, minore è il numero di unità che 
possono essere ricavate. 
In pratica gli obiettivi delle fasi iniziali dell’assemblaggio sono: 
 
– da un lato, riuscire a tagliare le lastre di vetro con la stessa mi-
sura in modo da farle corrispondere il più possibile, facilitando 
così le lavorazioni successive;  
– dall’altro, minimizzare i tempi di set–up e la durata di tutto il 
processo, al fine di ridurre il periodo di tempo necessario per 
offrire il prodotto sul mercato. 
 
6.3. Il processo produttivo di pannelli 
 
Va innanzitutto osservato che la grandezza degli schermi è collega-
ta alla dimensione degli strati di vetro (cioè le serie di lastre da cui si 
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ricavano i pannelli) e che il processo di lavorazione di tali pannelli 
non è tecnologicamente semplice. 
I tecnici affermano che negli anni novanta i substrati avevano 
un’ampiezza di cm 65x55, da cui era possibile ottenere 4 pannelli da 
15 pollici; i maggiori produttori di flat panel sono riusciti a realizzare 
strati di vetro molto più ampi (1,8mx2,2m), da cui ottenere 6 pannelli 
da 46 pollici. Va precisato che le lastre vengono lavorate in camere to-
talmente asettiche, in assenza di qualsiasi agente atmosferico, perché è 
sufficiente un granello di polvere per rendere il pannello con dei pixel 
fallati. Le lastre vengono cotte al forno a temperature particolarmente 
elevate, per poi essere tagliate con il laser; successivamente subiscono 
lavorazioni specifiche all’ interno di camere oscure.  
È stato peraltro rilevato che il rischio maggiore lo corrono gli ope-
rai, i quali, lavorando in totale assenza di luce, possono andare incon-
tro alla cecità. Il contrasto di luce e di luminosità dei pannelli viene 
fatto al buio, anche perché alla luce del sole esso è meno evidente. 
Si tratta di un ciclo continuo, dove una grande quantità di pannelli 
viene ottenuta per lunghi periodi di tempo; è evidente che il flusso 
produttivo continua finché il mercato di sbocco mantiene un assorbi-
mento tale, da rendere economicamente conveniente per l’azienda 
l’utilizzazione dell’impianto per quel determinato articolo. 
Nella fase di realizzazione del pannello (munito già dei componenti 
elettronici) il prodotto viene sottoposto ad un test di prova. Trattandosi 
di un ciclo continuo, appena è uscito il pannello viene posto su un rul-
lo, il quale ha la capacità di generare una forte escursione termica (che 
va da 0 a 100 gradi), per valutare l’effetto provocato sul pannello stes-
so. Dopo questa operazione, la catena di lavorazione si biforca: i pan-
nelli che hanno superato il test vanno a destra; mentre quelli che non 
l’hanno superato vanno a sinistra e, a questo punto, dopo che 
l’operatore ha individuato la causa della mancata prova, quelli posso-
no rientrare nel ciclo produttivo. 
Il controllo avviene, sia prima dello svolgimento del ciclo di tra-
sformazione, anticipando il sorgere di problemi (feedforward), sia 
al termine delle operazioni (feedback). L’obiettivo del management 
è quello di effettuare un controllo in “real time”, in modo che ap-
pena viene rilevato un qualsiasi scostamento di programma delle 
lavorazioni, l’operatore può correggere tale scostamento in tempo 
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utile, per ripristinare lo svolgimento del processo produttivo pre-
stabilito. 
Dopo aver superato la fase del controllo, il pannello viene inscato-
lato e tagliato in base al formato. È necessario non far entrare polvere 
durante le lavorazioni, poiché ne potrebbero derivare gravi danni al 
pannello: questo spiega le frequenti operazioni di pulizia, che vengono 
fatte ai macchinari e ai reparti nel corso dell’anno. Il pannello, assem-
blato con altri componenti elettronici, va poi a formare il televisore.  
La fase di assemblaggio di un televisore lcd (Liquid crystal display) 
è collegata alle richieste dei clienti, in quanto tutti gli articoli vengono 
fabbricati, tenendo conto della domanda prevista o delle ordinazioni 
dei committenti. Questa fase operativa viene svolta con macchine pa-
rallele, che vengono disposte in serie. Se il macchinario viene utilizza-
to per articoli con diverse dimensioni, le macchine hanno bisogno del 
riattrezzaggio (set–up), originando perdite di tempo prezioso nell’arco 
temporale del ciclo operativo (Jeong, Sim, Jeong e Kim, 2002). Al fi-
ne di evitare problemi di tal tipo nello svolgimento dell’attività di tra-
sformazione, ad ogni reparto viene dato un piano di produzione gior-
naliero, in modo da raggiungere gli obiettivi predisposti. 
 
 
7. La gestione dei materiali con il metodo“flow control” 
 
Va innanzitutto rilevato il contributo delle macchine alla fabbrica-
zione degli apparecchi di nuova generazione. È stato riscontrato (Jang, 
Suh e Ferriera, 2001, 3902–3904) che ogni substrato di vetro viene 
sottoposto alle lavorazioni su diverse macchine: l’intero procedimento 
viene ripetuto tante volte, quanti sono gli strati di vetro che formano il 
pannello; le lastre vengono trasferite da una stazione di lavoro all’altra 
tramite un sistema di trasporto interno ed ogni reparto è dotato di un 
veicolo con giuda automatica (denominato AGV) che si occupa del 
trasferimento delle lastre. La distanza tra i reparti è breve, per ridurre 
al minimo il tempo di trasferimento e ad ogni veicolo AGV è attribui-
to un magazzino; ma vi sono anche depositi centralizzati vicino all’en-
trata di ogni reparto per lo stoccaggio temporaneo.  
Negli stabilimenti di questo tipo viene messo a disposizione uno 
spazio minimo per ogni reparto, poiché più l’area è ampia, più i tempi 
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di trasporto risultano lunghi. A ciascuna macchina viene consegnato 
un numero (tra i 10 e i 20) di strati di vetro, contenuti all’interno di 
apposite cassette, da cui viene presa una lastra alla volta per essere 
sottoposta alle diverse fasi di lavorazione. Uno schema semplificato 
del layout delle macchine e del funzionamento di un reparto dedicato 
alla fabbricazione degli apparecchi lcd è presentato nella figura 1. 
Va ancora precisato che, mentre in genere nell’economia del 
manufacturing ai magazzini vengono assegnati pochi spazi, per ri-
durre i costi di costruzione e di manutenzione, ciò non avviene per i 
depositi dei Flat Tv, i quali risultano ampi e di conseguenza onerosi. 
Tutti i pezzi accedono al magazzino centrale per entrare ed uscire dal 
reparto; mentre gli AGV non hanno bisogno del tempo per la ricari-
ca, poiché questa viene acquisita durante il carico e lo scarico dei 
pezzi. 
È stato osservato in proposito che una conveniente gestione do-
vrebbe assicurare “un buon servizio” a chi attinge alle scorte: ciò si-
gnifica decidere quanto capace deve essere il “serbatoio” e quando 
― e di quanto ― lo si deve riempire (Schmenner, 1987,193). 
La logica più frequentemente adottata nella “gestione dei materiali” 
è quella del “Flow control (o Look ahead)”. Questo metodo si fonda 
sulla pianificazione e sul controllo del flusso di materiali che attraver-
sano i vari stadi della supply chain (approvvigionamento, produzione 
e distribuzione): esso richiede al management la conoscenza del pro-
gramma di produzione del prodotto finito e si basa sulla possibilità di 
determinare (a ritroso) il fabbisogno di semilavorati, di componenti e 
di materiali, che sono necessari per costruire l’oggetto finito.  
Il procedimento adottato dai tecnici nella fabbricazione industriale 
di un televisore piatto viene denominato “look.ahead control procedu-
re” (LACP): esso ha il compito di assegnare la destinazione ad ogni 
pezzo, dopo che questo ha subito le apposite lavorazioni, e stabilisce 
inoltre le modalità di rifornimento dei pezzi (quando diventa disponi-
bile lo spazio all’interno del magazzino di una macchina) e determina 
il tempo di chiamata di un veicolo con guida automatica (AGV) per il 
trasporto dei pezzi. 
L’obiettivo principale di questo procedimento è la diminuzione del 
tempo di trasporto di una AGV e del lead–time di produzione dei 
componenti, in modo da ottenere un’ aumento della produttività.  
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Figura 1. Layout delle macchine e ciclo operativo in un reparto di produzione di un 
televisore LCD. 
 
 
 
Fonte: Jang, Suh e Ferriera, 2001. 
 
Il “look.ahead control procedure” è costituito da due operazioni 
fondamentali (Jang, Suh e Ferriera, 2001, 3906–3910):  
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a) la selezione della destinazione degli elementi, che avviene nel 
momento in cui termina la lavorazione del pezzo sulla macchi-
na; tale operazione stabilisce la destinazione del pezzo verso il 
magazzino centrale o verso la successiva lavorazione. Se il ma-
gazzino dell’impianto che esegue la successiva lavorazione è 
disponibile, viene chiamato subito un AGV per il trasporto; al-
trimenti, occorre scegliere tra due alternative: aspettare per un 
dato periodo di tempo nella stazione di lavoro dove in pezzo si 
trova e chiamare un mezzo AGV più tardi (quando l’impianto 
successivo si è liberato), oppure chiamare un AGV per traspor-
tare il pezzo al magazzino centrale, dove avviene poi uno stoc-
caggio temporaneo; 
b) la selezione della risorsa, che determina quali elementi de-
vono essere trasferiti al magazzino in attesa di ricevere le 
lavorazioni successive. Se un pezzo utilizza il magazzino 
centrale frequentemente le richieste di AGV aumentano, ri-
ducendo in misura significativa la capacità operativa del re-
parto stesso. 
 
Uno schema semplificato del procedimento di selezione della de-
stinazione di un pezzo è contenuto nella figura 2. 
La situazione operativa si presenta nel modo seguente. 
Nel momento in cui si conclude la lavorazione del Pezzo nella 
macchina M, si presentano due percorsi alternativi: se quella è l’ul-
tima operazione richiesta dal processo, l’elemento P lascia il repar-
to per il magazzino centrale, altrimenti esso viene trasferito alla 
macchina successiva N. Se il magazzino di N (Bn) è disponibile 
(cioè c’è spazio in Bn, perché non è fisicamente occupato nè riser-
vato), P prenota Bn e chiama un AGV. Se in Bn non c’è spazio in-
vece di spedire il pezzo al magazzino centrale automaticamente, il 
procedimento “Look Ahead” stabilisce la destinazione di P: spedire 
direttamente P al deposito centrale, oppure trasferirlo più tardi alla 
macchina N. 
Se l’elemento P continua ad occupare lo spazio Bm, vi sarà 
l’interruzione del flusso dei pezzi che ivi devono arrivare; di conse-
guenza, P può restare nel magazzino del macchinario M per un dato 
periodo di tempo, che viene determinato dal “look ahead”. 
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Figura 2. Procedimento di selezione della destinazione di un pezzo. 
 
 
 
Legenda: PI = serie di elementi che si fermano nel magazzino BM, in attesa di esse-
re lavorati nella macchina M; PO = serie di elementi che hanno terminato le lavora-
zioni nella macchina M e attendono di essere trasportati fuori; P = pezzo che ha 
completato le sue operazioni o che è appena uscito dal magazzino BM; OM = pezzo 
sottoposto alla lavorazione della macchina M; W = pezzo che è in attesa della lavo-
razione nella macchina M; M = macchina M; BM = magazzino di M; N = macchina 
N; BN = magazzino di BN; Central Buffer = magazzino centrale. 
 
Fonte: Jang, Suh e Ferriera, 2001. 
 
 
In sintesi, i vantaggi salienti che si possono ottener con il sistema 
qui presentato risultano i seguenti: 
 
― una minore quantità di “capitale immobilizzato” nell’investi-
mento in scorte; a differenza dello “stock control” ― dove si 
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prevede l’esistenza di una scorta, che deve essere reintegrata 
nel momento in cui il livello delle rimanenze è diminuito ri-
spetto al fabbisogno previsto ― il “Look Ahead” si fonda sulla 
pianificazione dei bisogni;  
― una maggiore velocità nel porre in sintonia le variazioni delle 
attività di trasformazione con le variazioni della domanda, gra-
zie alla mancanza di ritardi dovuti alla presenza delle scorte. 
Sono stati peraltro rilevati anche alcuni svantaggi, tra i quali si pos-
sono ricordare questi: 
 
― il management dell’impresa non dispone sempre dei dati reali 
sulle richieste del mercato ed inoltre i fabbisogni previsti pos-
sono risultare molto incerti, compromettendo la validità della 
logica “flow control”; 
― l’installazione del sistema informativo può rivelarsi così com-
plesso, che i costi di progettazione e di gestione potrebbero su-
perare i benefici economici derivanti dalla riduzione degli 
stock. 
 
 
8. Evoluzione tecnologica dei materiali e dei componenti 
 
Un fattore rilevante del progresso tecnologico degli apparecchi au-
diovisivi è stata l’evoluzione tecnologica dei materiali, che ha poi in-
fluenzato anche la delocalizzazione internazionale dell’industria in e-
same. 
In realtà, le innovazioni tecnologiche, nei materiali nei componenti 
e nei moduli complessi, si sono configurate come un processo quasi 
continuo. Una tappa significativa di tale evoluzione è costituita dall’u-
tilizzo di “materie plastiche” sofisticate (analogamente a quanto avve-
niva per altri prodotti industriali,come le automobili, gli elettrodome-
stici, gli elementi di arredamento, ecc.); nell’apparecchio Tv un esem-
pio emblematico è stata l’integrazione della cabina con l’altoparlante. 
Non è fuori luogo ricordare che nel secondo dopoguerra, mentre le 
aziende leader americane ed europee diminuivano il tempo occorrente 
per la fabbricazione dello schermo di un televisore, inventando tubi ad 
elevata energia e sviluppando tecniche produttive di massa per i tubi 
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catodici, un ruolo innovativo fu svolto dai produttori di vetro, che è 
una materia prima fondamentale nella fabbricazione del televisore. 
Ad esempio, negli anni cinquanta la Corning fu la pioniera nello 
sviluppo di nuovi metodi per la produzione del vetro, dell’imbuto e 
dei pannelli relativi ai televisori a tubo catodico: tale impresa fu in 
grado di sviluppare un nuovo metodo di fusione dell’imbuto, che per-
metteva la realizzazione dei tubi catodici di vetro. Ciò originò un si-
gnificativo vantaggio competitivo, se si considera che un’altra impresa 
leader (la RCA) produceva invece i televisori a colori, usando ancora 
un imbuto di metallo che si rilevò poco efficiente. Un’altra innovazio-
ne della Corning negli anni sessanta è stata un sistema di sigillatura 
per unire il pannello e l’imbuto. 
Alle innovazioni più significative corrispondevano poi consistenti 
trasformazioni nell’ambiente competitivo e nelle strategie aziendali. 
Ad esempio, gli esperti rilevano che le imprese entrate nel settore del 
vetro sono state poche: sono tre produttrici indipendenti americane ― 
Corning Glasswork, Nippon Electric Glass (NEG) e Asahi Glass ― le 
quali sono rimaste per tutti gli anni novanta le maggiori produttrici di 
vetro per i televisori a schermo piatto (Kenney, 1999).  
I tecnici sostengono che la determinazione di standard produttivi 
può essere attuata convenientemente soltanto nei confronti di processi 
produttivi che si siano stabilizzati, sia sul piano della concezione tec-
nico–costruttiva, sia su quello delle rispondenza alla domanda; un pro-
blema che va affrontato è che i responsabili delle aziende produttrici 
di componenti di televisori (come la cabina) devono tenersi aggiornar-
ti sul progresso tecnico dell’industria chimica al fine di valutare quan-
do e per quanto tempo è conveniente attuare una standardizzazione 
delle parti componenti. 
Proprio la difficoltà di prevedere le innovazioni in differenti setto-
ri ha indotto le imprese ad affidare la costruzione di alcuni modu-
li/componenti ad altre unità; ciò ha consentito peraltro di concentrar-
si su alcune attività a più alto valore aggiunto, come il design e l’as-
semblaggio finale. È il caso di multinazionali giapponesi le quali 
hanno in tal modo diffuso la subfornitura e le conoscenze tecnico–
organizzative nei confronti di aziende di altri paesi asiatici (Korea 
del Sud, Taiwan e Cina) internazionalizzando la catena del valore 
dell’apparecchio TV. 
Capitolo II 70 
9. Il ruolo del sistema “Just in Time” nei processi operativi 
 
Una tecnica di produzione molto diffusa nelle aziende produttrici di 
televisori piatti è il “Just in Time”; l’obiettivo è quello di “produrre la 
quantità giusta al momento giusto”, riducendo i tempi relativi al riat-
trezzaggio dei macchinari, alla gestione dei materiali durante il pro-
cesso produttivo e alla offerta dei prodotti sul mercato. 
I principali elementi gestionali del Just in Time riscontrati nel setto-
re in esame sono: 
 
a) l’adozione di processi operativi a flusso continuo, fondati su 
ritmi veloci e costanti (senza intervalli di inattività), con una 
realizzazione continua di beni: è quello che accade nel compar-
to flat Tv, dove gli stabilimenti produttivi lavorano 24 ore su 
24; basti pensare alle modalità tecnico–organizzative dei cicli 
con i quali si fabbricano i pannelli per schermi piatti; 
b) riduzione dei tempi di set–up (cioè di riattrezzaggio dei mac-
chinari) e l’obiettivo di ottenere in ogni fase il pezzo giusto al 
momento giusto, senza scorte e con fluidità;  
c) il ricorso alla manutenzione produttiva totale (Total Productive 
Maitenance) che aumenta l’efficienza degli impianti tramite la par-
tecipazione del personale addetto alle funzioni operative coinvolte; 
la manutenzione produttiva tenta di ridurre i “lead time” comples-
sivi di produzione, tramite l’eliminazione dei tempi che “non pro-
ducono valore” per il prodotto nella valutazione dei clienti. 
 
L’utilizzo di questo metodo di gestione della produzione ha con-
sentito alle imprese produttrici di schermi piatti di: 
 
― puntare alla qualità totale, eliminando i guasti e perseguendo 
“lo zero difetti”; 
― predisporre un sistema di manutenzione produttiva; 
― aumentare le capacità e la qualificazione del personale median-
te corsi di aggiornamento continui; 
― creare un ambiente lavorativo piacevole, dove ogni dipendente 
si senta parte dell’azienda e svolga le proprie funzioni con il 
massimo impegno e un convinto coinvolgimento. 
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Il sistema del Just in Time si realizza tramite il metodo del “Kan-
ban”, che è stato introdotto inizialmente nelle aziende produttrici di 
automobili e si è poi diffuso velocemente nelle imprese elettroniche. 
Come è noto (Lanzara, 1988, 88 e segg.), il principio, su cui si fonda 
su questo metodo, è la capacità di fabbricare in ogni fase soltanto il 
lotto dei pezzi richiesto in quel momento, al fine di evitare l’accu-
mulazione di scorte tra una stazione di lavoro e quella successiva. Lo 
strumento fondamentale in questa tecnica è il cartellino “Kanban” che 
funge da promemoria e ordine di lavoro; questo riporta tutte le infor-
mazioni relative alle attività che devono essere svolte in un dato repar-
to e può essere di colore diverso, in relazione al segmento del proces-
so produttivo in cui si sta operando. 
 
 
10. La ricerca del leadership di costo tra innovazioni gestionali e 
competizione globale 
 
Va innanzitutto osservato che il progresso tecnologico–organizza-
tivo realizzato per decenni si è estrinsecato in due fenomeni continui: 
“la semplificazione del processo produttivo e l’aumento dell’automa-
zione dell’assemblaggio” (Dicken, 1992, 323). 
Essendo il televisore un oggetto composto da varie parti assemblate 
tra loro, ci si trova di fronte ad una serie di cicli di lavorazione, ognu-
no dei quali comprende varie fasi scomponibili in diverse operazioni. 
Poiché il cicli sono indipendenti sul piano tecnico–organizzativo e 
poiché esistono punti di discontinuità fra le fasi successive di uno 
stesso ciclo, sia i cicli, sia le fasi, potevano essere svolti in unità pro-
duttive autonome, dando vita ad un “decentramento tecnico” nel caso 
della stessa impresa e ad un “decentramento economico”, nel caso di 
aziende giuridicamente ed economicamente distinte (Panati e Golinel-
li, 1988, 380 e segg.). 
La fabbricazione del televisore è un’attività che comporta una certa 
intensità di capitale investito negli impianti. Le “economie di scala” 
― che costituiscono riduzioni nel costo medio di fabbricazione del 
prodotto, conseguite dalla grande impresa in conseguenza di ampie 
dimensioni con le quali vengono svolte le diverse attività economico–
gestionali ― possono manifestarsi in quasi tutte le principali funzioni, 
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in cui si esplica la gestione dell’impresa produttrice di TV (Di Bernar-
do, 1991). Esse possono riguardare l’area commerciale (come nel caso 
della forza di vendita), oppure possono concentrarsi in specifiche atti-
vità dell’area produttiva: ad esempio, le economie di scale sono signi-
ficative nella fabbricazione dei tubi catodici, mentre si manifestano in 
minori misure nella costruzione della struttura esterna e nell’opera-
zione di assemblaggio. 
In genere, il progresso tecnologico nelle strutture in esame si è ma-
nifestato con i seguenti aspetti: 
 
― l’aumento della meccanizzazione/automazione di un elevato 
numero di operazioni del ciclo di fabbricazione del televisore;  
― l’uso di unità tecniche specializzate ed automatizzate, ope-
ranti con le rispettive “scale ottime–minime” di produzione, 
hanno dato la possibilità di conseguire in modo autonomo 
economie di scala tecnologiche in ciascuna fase de ciclo 
produttivo; 
― all’incremento della capacità produttiva delle macchine e degli 
impianti si è associato un incremento della produttività del 
lavoro. 
 
Era stato calcolato che il tempo necessario per la costruzione di un 
televisore era passato dalle 8–10 ore nel 1960 alle 2 ore del 1970. La 
U.S. Office of Technology Assestment osservò inoltre che il tempo 
impiegato dalle imprese giapponesi era pari a meno di 2 ore in caso di 
un televisore di 21 pollici. Allo stesso tempo, le imprese statunitensi e 
tedesche impiegavano circa 4 ore e quelle britanniche 6 ore (Kenney e 
Panaka, 2003). 
Per avere un’idea dell’aumento della produttività si tenga presente 
che nel 1970 lo stabilimento del televisore a colori della Sanyo produ-
ceva circa 30.000 pezzi al mese con 2.600 lavoratori, mentre quattro 
anni più tardi con 1.300 addetti venivano fabbricati 100.000 pezzi e 
nel 1976 con soli 800 operai venivano fabbricati sempre 100.000 pez-
zi al mese (Baba, 1985, 221, cit. in Kenney, 1999). 
Ma è interessante considerare che l’incremento della produttività è 
dovuto, non soltanto alle economie di scala e alle economie di ap-
prendimento, ma anche ad una intelligente “analisi del valore”, che 
Innovazioni tecnologiche nei sistemi di produzione di apparecchi televisivi 73 
Tabella 1. Diminuzione del numero dei componenti di un televisore di 14 pollici in 
un’impresa giapponese (1972–1980). 
 
ANNO COMPONENTI 
 
N. DELLE ORE 
DI ASSEMBLAGGIO 
PER PERSONA 
 
1972 650 5,0 
1973 491 3,8 
1975 450* 3,1* 
1977 429 2,37 
1978 386 2,03 
1979 364 1,71 
1980 334 1,47 
 
*chassis ridisegnato. 
 
Fonte: intervista a cura di E. Arnold, “Competition and Technological Change” in 
The television Industry, 1985. 
 
 
ha diminuito il numero delle parti componenti di un televisore ed ha 
introdotto nuovi materiali da costruzione, meno costosi e più affidabili 
di quelli usati precedentemente. 
In alcuni cicli operativi le imprese sono state in grado di conseguire 
economie di costo, grazie all’uso di nuovi materiali e metodi operativi. 
“È stato il caso, per esempio, delle modifiche apportate al circuito 
stampato che, da un sostegno metallico e pesante qual’era, è diventato 
negli anni settanta un componente molto più ristretto. Da qui la facilità 
di trasferire la produzione di circuito stampati perché facilmente tra-
sportabili” (Kenney, 1999). 
Le imprese giapponesi sono state le prime ad effettuare consistenti 
ed efficaci cambiamenti nel design, restando le più competitive nel 
contesto internazionale durante quegli anni. 
Con i nuovi metodi di progettazione e di fabbricazione le imprese 
nipponiche si trovarono a produrre il televisore con un numero di parti 
componenti sempre minore, come viene chiaramente esemplificato 
nella tabella 1. 
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Come si può notare, tra il 1972 e il 1980 il numero dei componenti 
necessari per costruire un apparecchio TV è diminuito da 650 e 334, 
mentre nell’operazione di assemblaggio il numero di ore per addetto è 
passato da 5,0 a 1,47. 
Così, nell’arco di dieci anni gli stabilimenti giapponesi, diminuen-
do il numero delle parti componenti del bene finito e il tempo di as-
semblaggio per addetto, sono riusciti a diminuire anche il numero di 
persone necessarie per l’esecuzione dell’assemblaggio. 
Le innovazioni tecniche–organizzative hanno così comportato una 
diminuzione del costo di fabbricazione di tutti i principali componenti 
(o moduli) di un apparecchio tv. Una decina di anni fa il costo delle 
parti componenti principali di un televisore a 32 pollici risultava di 
questa misura: il tubo catodico 57%; il circuito stampato 24%; il tun-
nel 2%; il trasformatore 1%; il canale di deflessione 2%; la cabina 6%; 
altre parti 8%. 
In realtà nell’economia industriale moderna il progresso tecnologi-
co–organizzativo si è concretato in tutti i settori industriali nella dimi-
nuzione della quantità di risorse occorrenti per costruire beni finiti e 
parti componenti. La tendenza al ribasso dei costi di fabbricazione dei 
televisori ha caratterizzato anche gli anni duemila. 
Le aziende nipponiche sono state le prime produttrici dei flat tv ne-
gli anni novanta e, una volta creato, questo nuovo segmento di busi-
ness, hanno poi decentrato varie attività produttive ad unità di altri Pa-
esi asiatici per sfruttare i vantaggi di costo e rendere la propria attività 
economica più conveniente. Si tentava di sfruttare i benefici derivanti 
dal più basso costo della manodopera, del terreno e delle strutture tec-
niche, nonché dalla bassa tassazione; ma, non avevano calcolato che 
successivamente le aziende subfornitrici di altri Paesi (prima la Corea 
e poi Taiwan) avrebbero costruito televisori piatti con costi decisa-
mente inferiori e sarebbero diventati temibili concorrenti sui mercati 
internazionali. 
All’inizio degli anni duemila le aziende coreane apparivano tra 
quelle più efficienti nella costruzione di pannelli, in quanto hanno ma-
nifestato la capacità di potenziare nel giro di pochi mesi gli impianti, 
passando dalla quinta alla sesta (ed anche alla settima) generazione 
(Keliher M., “The Flat Screen is the future” in Display Tecnology, 
22/08/2002). 
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Si noti peraltro che una fabbrica di quinta generazione poteva pro-
durre in media trecento pannelli da 15 pollici al mese, che era una 
quantità doppia, rispetto a quella di impianti di quarta generazione e 
addirittura quadrupla se comparata con quella di uno stabilimento di 
terza generazione. Una crescita esponenziale (che è iniziata nel 2002) 
ha permesso alle società coreane di aumentare il proprio potenziale 
produttivo e di diventare sempre più competitive, sottraendo quote di 
mercato ad aziende affermate del Giappone. 
La dinamica concorrenziale è stata sorprendente: il Giappone ha vi-
sto cadere la propria quota del mercato mondiale dal 47,5% del 2000 a 
circa il 20% nel 2002, posizionandosi come industria nazionale dietro 
la Corea. Gli impianti di quarta e quinta generazione dei nipponici non 
potevano competere, in termini di capacità e di costi operativi, con 
quelli di sesta e settima generazione dei coreani: la difficoltà stava nel 
non riuscire ad attuare un rapido ricambio generazionale degli stabili-
menti, anche a causa di una “frustrazione finanziaria” delle società 
giapponesi, la quale era collegata ad una temporanea mancanza di li-
quidità nell’economia nazionale. L’impossibilità di accrescere veloce-
mente i propri flussi di cassa per investire in nuovi impianti a più a-
vanzata tecnologia ha posto le imprese nipponiche di fronte a due 
scelte: uscire dal mercato, oppure cooperare con le aziende taiwanesi 
per assicurarsi un ritorno di utile, sufficiente per poter investire in 
nuove strutture produttive. 
Il risultato è stato che cinque aziende produttrici taiwanesi ― dopo 
un periodo iniziale in cui non erano riuscite a diventare competitive 
sui mercati internazionali ― hanno sviluppato “relazioni strategiche” 
con alcune grandi aziende giapponesi, le quali si occupavano 
dell’apporto di innovazioni tecnologiche di Know–out e di conoscenze 
organizzative attinenti ai nuovi sistemi produttivi.  
È opportuno osservare che allora (come oggi) esistevano consisten-
ti “barriere all’entrata” nel settore globale dei televisori. 
Una società che voleva entrare nel business mondiale dei flat tv 
doveva sostenere investimenti iniziali molto elevati. È stato difficile 
per le imprese degli USA ed anche dell’Europa entrare nel business 
dei televisori piatti. Alcuni tentativi sono stati fatti, come ad esempio i 
vari consorzi di aziende formatisi negli Stati Uniti per produrre flat 
panel displays, ma questi si sono rivelati di scarso successo. 
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Non è stato così per le aziende nipponiche, quando hanno spostato 
la produzione completa di schermi lcd o al plasma all’estero, a causa 
di vari fattori, tra i quali si possono ricordare: 
 
― la scarsità di materiali, necessari per la costruzione dei compo-
nenti principali di un televisore; 
― gli elevati costi, che devono essere sostenuti per predisporre le 
infrastrutture necessarie allo svolgimento dell’attività in 
questione; 
― l’alto valore dello yen, che andava ad influire sul costo della 
manodopera (tendenzialmente in aumento). 
 
Lo spostamento della produzione all’estero ha però implicato l’im-
plementazione di un sistema di manutenzione degli stabilimenti dislo-
cati fuori dal territorio giapponese, oltre che nuove ed impegnative at-
tività di coordinamento e di cooperazione inter–aziedale. 
Per tutte le aziende produttrici di apparecchi tv (giapponesi, coreani 
o taiwanesi) la principale chiave del successo è stata la riduzione dei 
costi di produzione, che a un certo punto è diventata difficile per le a-
ziende nipponiche, dati gli alti costi della manodopera e delle infra-
strutture aziendali.  
Dagli anni duemila alcune società della Corea e di Taiwan stanno 
ottenendo forti economie di scala nella produzione di massa di lcd e di 
schermi al plasma ed hanno acquisito una significativa competitività 
sul mercato mondiale. 
Se in passato i due Paesi erano considerati i diretti inseguitori del 
Giappone, oggi possono essere considerati agguerriti competitors dei 
gruppi industriali nipponici. Nel settore dei flat tv la maggior parte 
delle aziende costruttrici cerca di ottenere le economie di scala e un 
aumento della produttività, costruendo nuovi stabilimenti in diverse 
parti del mondo (attualmente si stanno inaugurando impianti di sesta e 
settima generazione), raggiungendo la capacità produttiva “ottima–mi-
nima” degli impianti e ricercando economie di scopo (o di varietà), ol-
tre alle economie di scala. Questo obiettivo può essere raggiunto dalle 
imprese più innovative, grazie ad una crescente domanda di schermi al 
plasma o lcd, che da alcuni anni a questa parte si sta verificando sui 
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mercati internazionali, in particolare in quelli dei Paesi economica-
mente più sviluppati. 
Facendo riferimento ad un paio di iniziative aziendali, si può osser-
vare che la Sharp, che è una delle più grandi imprese produttrici di 
pannelli lcd al mondo, aveva costruito un impianto di sesta generazio-
ne con nuovi paradigmi di fabbricazione. La lastra di vetro (da cui 
vengono ricavati e tagliati i pannelli) ha una dimensione di 1,8 metri 
per 1,5 metri. Il numero di substrati che formano la lastra di vetro so-
no due volte la dimensione di quelli usati nella quinta generazione.  
Un aumento di produttività si raggiunge, producendo anche ampi 
substrati, da cui ottenere un numero maggiore di lcd: ad esempio, 6 
lcd da 37 pollici possono essere ottenuti da una fabbrica di sesta gene-
razione, mentre la struttura tecnica di quinta generazione permetteva 
di ottenerne soltanto due (Ramstad, E., “Fighting Flat–Out” in Far 
Eastern Economic Review, 10/06/2004). 
Più recentemente la joint–venture tra la Sony e la Samsung ha in-
stallato un impianto a Tang Jung Valley di settima generazione, da cui 
si ottengono substrati di vetro che sono circa il 50% più larghi di quel-
li della sesta generazione. La produzione di pannelli per i televisori 
piatti si è concentrata negli ultimi anni in alcune multinazionali come 
LG–Philips, Sharp e alcune società taiwanesi, che operano con capa-
cità produttive elevate, al fine di sfruttare le economie di scala tecno-
logiche possibili e spingere così verso il basso i costi e i prezzi di 
vendita.  
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Il ruolo del brand name nella strategia di marketing 
delle imprese industriali 
 
 
 
 
SOMMARIO: 1. La comunicazione dell’immagine aziendale nel settore dei televiso-
ri; 1.1. La politica di targeting di una campagna pubblicitaria: il caso 
di Philips; 2. Il ruolo della marca nelle strategie delle imprese; 2.1. In-
novazione del punto vendita e affermazione dell’identità del marchio: 
il caso Sony Gallery di Milano; 3. L’origine del brand name di alcune 
principali marche di apparecchi televisivi; 4. L’evoluzione tecnologica 
degli strumenti di comunicazione: il ruolo di internet e dei siti web 
nella promozione della marca; 4.1. Promozione dell’immagine azien-
dale e comunicazione dei prodotti mediante internet: il caso del sito 
web di Philips. 
 
 
 
 
1. La comunicazione dell’immagine aziendale nel settore dei tele-
visori 
 
Le decisioni relative alla politica di comunicazione d’impresa han-
no progressivamente acquisito oltre che una valenza meramente ope-
rativa, anche un significativo valore strategico. Questo risulta ancora 
più evidente in considerazione della crescente concorrenza, che si rea-
lizza tra imprese appartenenti a differenti stadi della filiera produttiva 
e a diversi settori industriali. 
La comunicazione si pone dunque l’obiettivo di unificare la mis-
sione aziendale con le strategie, al fine di creare un’immagine che sia 
riconosciuta positivamente dal mercato, a cui i prodotti dell’impresa si 
rivolgono; emerge in questo senso il ruolo delle leve della comunica-
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zione, come strumenti per trasmettere fiducia e credibilità ai consuma-
tori e per creare la legittimazione sociale dell’impresa nei confronti 
degli stakeholders e dei contesti in cui opera (Varey, 2002). 
Promuovere l’immagine significa quindi rendere visibili e valoriz-
zare presso il pubblico le caratteristiche distintive dell’impresa, cioè 
quegli elementi che la differenziano dalle altre aziende concorrenti. In 
questi termini, l’immagine aziendale può rappresentare una “compe-
tenza distintiva” per l’impresa28. 
Il settore dei televisori è caratterizzato da un’elevata concentrazio-
ne e le poche imprese nel mercato ricorrono anche alla politica di co-
municazione (in tutte le sue forme) per fronteggiare la concorrenza. 
È opportuno notare però che il ruolo della comunicazione è andato 
crescendo negli ultimi dieci anni. In passato, infatti, erano prevalen-
temente i fattori “hard” a rappresentare i punti di forza delle imprese, 
come ad esempio, la possibilità di ridurre i costi di produzione e inve-
stire nella R&S e in nuovi impianti industriali. 
L’accresciuto livello di competitività tra le imprese costringe a cer-
care nuove soluzioni per aggredire i mercati e per rendere il proprio 
prodotto più gradito ai consumatori, rispetto a quello offerto dalle im-
prese concorrenti (Brondoni, 2007). 
Le multinazionali del settore audio–visivo sono quindi sempre più 
attente all’analisi dei bisogni del mercato, del comportamento d’acqui-
sto del consumatore e del processo che sta alla base della formazione 
delle preferenze verso un prodotto o marca. Ciò significa che vanno ad 
acquisire sempre più valore gli elementi “soft”, come la politica distri-
butiva, la capacità di innovare i prodotti, in relazione alle aspettative 
del mercato, i servizi post–vendita offerti e la valorizzazione del pro-
                                                 
28 Il tema della formazione e dello sviluppo delle competenze distintive è ampiamente 
trattato in letteratura. La formazione e la gestione efficace ed efficiente di risorse e competen-
ze nelle imprese necessitano sia di fattori di base di buon livello, sia di fattori che possono es-
sere avanzati o specifici (Rispoli, 1998). I fattori avanzati si basano prevalentemente sulla 
possibilità dell’impresa di usufruire, ad esempio, di personale specializzato e professional-
mente qualificato, nonché di un tessuto economico–sociale, in grado di sostenere la formazio-
ne e la ricerca. I fattori specifici, invece, sono quelli che l’impresa riesce a sviluppare interna-
mente e che le danno forze competitiva, sia all’interno della filiera di appartenenza, sia nei 
confronti dei concorrenti. In questo senso, i fattori, insieme, possono generare le competenze 
distintive, sulle quali si fondano la stessa identità dell’impresa e la continuità della sua formu-
la imprenditoriale.  
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dotto di marca, la cui acquisizione comporta una gratificazione per il 
consumatore. 
Con particolare riferimento all’assistenza post–vendita, si nota co-
me sia importante che, una volta verificatosi l’acquisto di un apparec-
chio televisivo, la fiducia data all’impresa da parte del consumatore 
si prolunghi nell’esperienza derivante dall’utilizzo del prodotto29.  
Un caso significativo è rappresentato da Sony, la quale nel costruire 
la propria identità aziendale, ha trasmesso al mercato la propria capa-
cità di innovare nella tecnologia e di offrire prodotti di facile utilizzo, 
ma con caratteristiche tecniche sufficientemente sofisticate, da con-
sentire un alto posizionamento dei propri prodotti sul mercato30.  
In sostanza, la comunicazione corporate di Sony è orientata a tra-
smettere nel mercato due principali messaggi: innovare ed essere vici-
no al consumatore. Questi messaggi sono infatti stati espressi attraver-
so la nota campagna pubblicitaria “You make it a Sony”, con l’obiet-
tivo di enfatizzare, da una parte, l’evoluzione della tecnologia nei pro-
dotti Sony e, dall’altra, il ruolo del consumatore nel “dar vita” al pro-
dotto mediante il suo utilizzo31. 
È per questa ragione che l’impresa è ricorsa anche a specifiche moda-
lità distributive per promuovere i suoi prodotti; al fine di rafforzare la 
propria immagine sul mercato italiano, la Sony ha infatti scelto di comu-
nicare mediante due leve principali, quella della pubblicità e quella rea-
lizzata attraverso i punti vendita, che commercializzano i suoi prodotti. 
                                                 
29 Nel caso, ad esempio, dei servizi di installazione e manutenzione del prodotto, molto 
spesso è il punto vendita dove è stato acquistato il prodotto, che si occupa della gestione del 
servizio di riparazione. Dall’indagine risulta peraltro che, in Europa, è stato creato un grande 
centro di assistenza tecnica, che si occupa della riparazione degli apparecchi televisivi di mar-
che diverse. La possibilità per il consumatore di rivolgersi ad un solo referente – il punto ven-
dita che garantisce anche per i prodotti di marca – durante tutto l’arco del ciclo di vita del pro-
dotto rappresenta sicuramente un aspetto che contribuisce a fidelizzarlo al marchio dell’im-
presa produttrice. Sulle percezioni post–acquisto del consumatore si veda l’indagine svolta in 
Osservatorio annuale Findomestic 2005 disponibile sul sito www.findomestic.it. 
30 Al riguardo, si veda l’articolo “L’immagina coordinata amplifica rafforza il messag-
gio”, in Mark up, Editoriale Quasar, Milano, 2004, gennaio/febbraio. 
31 Dati di settore indicano che questa campagna pubblicitaria ha comportato un investi-
mento di oltre cento milioni di euro ed è stata realizzata mediante diversi veicoli pubblicitari, 
quali televisione, stampa e siti internet, consentendo all’impresa di raggiungere un ampio 
target di consumatori. Si nota peraltro che questa iniziativa è stata estesa a tutti i prodotti di 
elettronica Sony (televisori, videocamere, sistemi audio ad alta fedeltà, ecc.), creando in que-
sto modo forti sinergie nella comunicazione tra i diversi prodotti. 
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Si conferma pertanto il ruolo che il consumatore ricopre nella defi-
nizione delle strategie delle imprese, in quanto soggetto attivo in gra-
do di influenzare le scelte aziendali nella gestione del prodotto; non 
può sfuggire, peraltro, che nel caso dei televisori il “coinvolgimento 
emotivo” del consumatore verso le novità del mercato è piuttosto rile-
vante. 
 
1.1. La politica di targeting di una campagna pubblicitaria: il caso di 
Philips 
 
La politica di segmentazione del mercato rappresenta un requisito 
fondamentale per realizzare una campagna pubblicitaria efficace, spe-
cialmente se il mercato si presenta differenziato. 
Ciò si riscontra nel caso del settore dei televisori, dove l’accresciu-
ta concorrenza e la presenza di consumatori caratterizzati da bisogni 
differenti, ha spinto le imprese produttrici ad incrementare i propri in-
vestimenti nelle iniziative pubblicitarie, al fine di evidenziare il pro-
prio posizionamento rispetto ai concorrenti. 
Il mercato degli apparecchi televisivi viene infatti percepito dai 
consumatori in base ad alcune principali variabili (Rossiter e Percy, 
1990): 
 
– tipo e grandezza dell’apparecchio televisivo; 
– benefici attesi, in termini, ad esempio, di rapporto qualità–
prezzo; 
– situazione d’uso del televisore, che varia a seconda del diverso 
utilizzo, ad esempio, per uso domestico, commerciale o profes-
sionale; 
– marca, la quale trasmette l’immagine dell’impresa produttrice e 
il livello di qualità dei prodotti che realizza. 
 
Al fine di creare una efficace relazione tra segmentazione del mer-
cato e posizionamento strategico, è infatti rilevante definire i criteri, 
sui quali si basa la scelta di un consumatore verso un prodotto piutto-
sto che un altro. Se, ad esempio, la marca costituisce il fattore decisivo 
nel processo di acquisto, il principale obiettivo di una campagna pub-
blicitaria, realizzata dall’impresa industriale, è quello di evidenziare la 
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propria immagine e il marchio aziendale, mediante la promozione dei 
propri prodotti. 
Un caso significativo nella definizione del target obiettivo è rappre-
sentato dalla campagna pubblicitaria realizzata da Philips qualche an-
no fa; l’impresa ha individuato tre criteri principali per suddividere il 
mercato: criteri socio–demografici (sesso, età, classe sociale, livello di 
istruzione); criteri psicografici e lifestyle (personalità, valori socio–
culturali e stili di vita); criteri economici (reddito, professione). 
Questa campagna pubblicitaria è stata lanciata a fine 2004 e si pro-
poneva al mercato globale con lo slogan “Sense and Simplicity”; il 
target individuato era costituito da individui di elevato livello cultura-
le, piuttosto mobili sul territorio e con professioni dinamiche32. 
Gli obiettivi perseguiti dalla Philips erano quindi quelli di (Kotler e 
Scott, 1993): 
 
― rafforzare l’immagine dell’impresa nel lungo periodo (pubbli-
cità istituzionale); 
― sostenere l’immagine del marchio (pubblicità di marca); 
― diffondere le informazioni di un particolare gruppo di prodotti 
(pubblicità classificata). 
 
Nella tabella di seguito vengono evidenziati sia la composizione 
del target, sia gli obiettivi della campagna pubblicitaria. 
Con questa nuova strategia di comunicazione, Philips è stata forse 
la prima ad evidenziare e a trasmettere nel mercato un messaggio che 
esaltasse l’aspetto “semplicità” nei prodotti tecnologici. C’è da notare 
peraltro che l’obiettivo di far percepire al consumatore la facilità di u-
tilizzo e la semplicità del design non ha riguardato soltanto il televiso-
re Philips, ma anche gli altri beni realizzati dall’impresa, come i pro-
dotti medico–sanitari (“healthcare”) e i diversi apparecchi tecnologici 
di supporto alle imprese. 
La campagna pubblicitaria ha consentito un riallineamento dei di-
versi prodotti, sia nella gamma produttiva, sia nel mercato di consu-
mo, determinando un miglioramento del posizionamento rispetto ai  
 
                                                 
32 Per un approfondimento su questa iniziativa pubblicitaria, si veda Philips “Sense and 
simplicity”, in www.iab.it. 
Capitolo III 84 
Tabella 1. Target e obiettivi della campagna pubblicitaria “Sense and Semplicity” di 
Philips. 
 
Target obiettivo 
 
― Il core target della comunicazione è stato identificato negli uomini, 
di età compresa dai 35 ai 55 anni, con livello socio–culturale eleva-
to; consumatori appartenenti alla fascia medio–alta del mercato, di-
sposti a spendere di più per avere la disponibilità di prodotti tecno-
logicamente innovativi, ma che non gradiscono gestire gli eventuali 
problemi di mal funzionamento. Si tratta di consumatori che “inse-
guono” le novità nel campo dell’elettronica di consumo, ma che e-
sigono semplicità nell’utilizzo quotidiano. 
― Il target “allargato” è stato identificato negli opinion leader, ovvero 
amici, personale di vendita del negozio presso cui si effettua 
l’acquisto, specialisti e operatori del settore, ecc., in grado di in-
fluenzare l’immagine del brand. 
 
Obiettivi di comunicazione 
 
1. Rafforzare la brand image del Gruppo (pubblicità istituzionale) 
2. Comunicare la nuova promessa al consumatore: “Sense and Simpli-
city”, ovvero, tecnologia semplice ma “sensata” (pubblicità classifi-
cata) 
3. Comunicare il nuovo posizionamento del brand (pubblicità di mar-
ca), mediante la creazione di prodotti per il consumatore, facili da 
usare e sempre innovativi. 
 
 
Fonte: elaborazione su “Una campagna pubblicitaria internazionale”, www.philips.it. 
 
 
concorrenti. Alcuni manager dell’impresa evidenziano peraltro che 
questo costituisce soltanto un primo passo verso un maggiore sviluppo 
della multinazionale olandese, la quale intende ampliare il portafoglio 
di prodotti e di competenze, per entrare in nuovi business33.  
                                                 
33 Interessanti informazioni su questo aspetto si possono trovare su “Philips lancia la pro-
messa di una nuova tecnologia più semplice e il suo nuovo posizionamento di brand”, nel sito 
www.bpress.it. 
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Anche il linguaggio utilizzato in questa iniziativa di comunicazione 
è diverso rispetto, ad esempio, a quello usato per la campagna pubbli-
citaria “Let’s make things better” precedente e che ha identificato 
l’azienda fino ad una quindicina di anni fa. Si tratta infatti di un lin-
guaggio più fresco, pulito e che vuole esprime una maggiore vicinanza 
al consumatore, seppur con le necessarie modifiche per rendere com-
prensibile il messaggio nei diversi contesti internazionali. 
La cultura nazionale, infatti, incide non tanto sull’accettazione della 
campagna pubblicitaria in sé, ma piuttosto sull’efficacia degli stili di 
comunicazione34.  
Come è stato giustamente osservato, la scelta dello stile di comuni-
cazione del messaggio pubblicitario deve tenere in considerazione il 
grado di coinvolgimento del consumatore nei confronti del prodotto 
pubblicizzato (Valdani e Bertoli, 2003).  
Nel caso del televisore, che, essendo un bene problematico, com-
porta un elevato coinvolgimento, si riscontra l’utilizzo di uno stile che 
sia soprattutto finalizzato a dare informazioni sulle caratteristiche tec-
niche, funzionali ed estetiche dell’apparecchio televisivo. Questo con-
ferma la scelta di Philips (ma anche di altre imprese produttrici di tv) 
di adottare televisione, stampa, outdoor e internet, come strumenti ef-
ficaci, non soltanto per diffondere il messaggio a livello globale, ma 
anche per trasferire al consumatore le conoscenze necessarie per attua-
re un soddisfacente acquisto. 
 
 
2. Il ruolo della marca nelle strategie delle imprese 
 
La marca consente all’acquirente di associare una determinata im-
presa ai prodotti o servizi offerti sul mercato. Questo aspetto peraltro, 
costituisce l’elemento informativo elementare per il processo di scelta 
 
                                                 
34 Partendo dal presupposto che la pubblicità ha il compito di trasmettere un messaggio ad 
un gruppo di consumatori più o meno omogeneo, lo stile mediante il quale questo messaggio 
viene veicolato può essere diverso, anche in relazione alle differenze dei contesti in cui viene 
proposto; alcuni studiosi distinguono gli stili in “stile persuasivo”, “stile informativo” e “stile 
onirico”. Su questo tema si vedano i contributi di Dianoux e Herrmann, 2001; Berns Wright e 
Morgan, 2002. 
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e soprattutto pone le premesse per difendere prodotti e produttori da 
offerte simili realizzate da concorrenti. 
In generale, la marca può essere definita come la denominazione di 
una fascia ben individuata di prodotti, appartenenti ad una stessa im-
prese, aventi tutti caratteristiche omogenee, destinati ad un insieme di 
clienti potenziali specificatamente individuati (Morelli, 1997). Dal 
punto di vista pratico, il brand è un misto di attributi tangibili e di at-
tributi intangibili, che consentono all’impresa di semplificare al con-
sumatore l’acquisto del prodotto (riconoscibilità del marchio) e, con-
testualmente, di valorizzare la marca, al fine di creare un fattore non 
price, mediante il quale competere e differenziarsi dai concorrenti. 
Com’è noto, infatti, in condizioni di elevata intensità concorrenzia-
le, la marca sintetizza la notorietà (brand awareness) e l’immagine 
che un’offerta è stata in grado di affermare presso un determinato 
pubblico di riferimento e, quindi, in un’ottica economico–aziendale, 
può definirsi come “una specifica relazione istituita con un dato mer-
cato per l’affermazione di una particolare offerta”. La specifica rela-
zione che esiste tra marca e un certo mercato esprime aspetti funziona-
li e simbolici che il consumatore, mediante la marca, attribuisce ad un 
determinato prodotto; questi aspetti vanno a creare la “memoria del 
prodotto” (Brondoni, 2002, 6).  
Dal punto di vista del produttore, invece, la marca si propone di e-
sprimere il complesso delle “risorse” (come credibilità e legittimità), che 
sostanzialmente danno forma alla relazione tra domanda e offerta e che 
richiedono comportamenti aziendali coerenti, che diano un senso di con-
tinuità e che rispettino le caratteristiche sociali, culturali ed economiche 
del target di consumatori a cui l’impresa si rivolge. Risulta infatti rilevan-
te garantire, da una parte, il livello qualitativo delle caratteristiche tecni-
che del prodotto (intese come componente tangibile dell’offerta) e, 
dall’altra, una politica di comunicazione che esprima la missione azien-
dale e sostenga il processo di diffusione del prodotto realizzato, anche a 
livello internazionale (Alashban, Hayes Zinkhan e Balazs, 2002). 
Sotto il profilo operativo, la credibilità di marca consegue da una 
finalizzazione unitaria di tutti gli strumenti di comunicazione commer-
ciale, istituzionale e organizzativa (comunicazione integrata d’azien-
da), per valorizzare i caratteri identificativi di una data offerta e per 
creare un “patrimonio di marca” (brand equity).  
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La brand equity non può comunque svilupparsi se l’impresa non è 
stata in grado di definire le “dimensioni” della propria marca (brand 
identity) e non ha realizzato politiche verso il mercato, mirate a gene-
rare una conoscenza della marca (brand perception). 
Al fine di differenziarsi dai concorrenti, la Sony ha realizzato una 
strategia orientata a sviluppare la vicinanza con il mercato, poiché il 
consumatore oggi non desidera più soltanto acquistare un buon prodot-
to, ma vuole anche poter “interloquire” con le marche, essere informato, 
venire indirizzato sulle soluzioni migliori, poter contare su una conti-
nuità di funzionamento del prodotto e, quando necessario, essere assisti-
to in modo rapido, cortese, economico e tecnicamente impeccabile35. 
Più in generale, gli obblighi di coerenza della marca si ricollegano 
ad un armonico impiego dei parametri d’azione del marketing mix. Le 
componenti immateriali dell’offerta discendono dalle sinergie nelle 
politiche di comunicazione, di prezzo, distributive e di prodotto. 
Gli obblighi di continuità riguardano invece le condizioni per il 
mantenimento della relazione di una marca con uno specifico mercato, 
dal punto di vista qualitativo e quantitativo. 
Sotto il profilo quantitativo, gli obblighi di continuità si collegano 
alla numerosità delle organizzazioni che, nei sistemi economici più 
evoluti, sono in grado di offrire beni sostitutivi; la disponibilità di of-
ferte alternative impone alla marca di perseguire una continuità di pre-
senza, per contrastare l’azione di indebolimento della relazione svolta 
dai concorrenti e per non disperdere il capitale d’identità costruito 
(Brondoni, 2002).  
Sotto il profilo qualitativo, invece, soprattutto per le marche affermate 
(si pensi al marchio Sony, che trasmette i connotati tipici delle imprese 
giapponesi sempre più orientate al cambiamento e all’innovazione), l’esi-
genza di continuità riflette l’interesse dell’impresa di adeguare dinami-
camente nel tempo e nello spazio le valenze di marca alle attese della 
domanda, evitando radicali e improvvisi cambiamenti della “promessa” 
di offerta che potrebbero ingenerare fenomeni di confusione e di diso-
rientamento. 
                                                 
35 In proposito, si veda l’intervista fatta al Direttore dell’Area Operation di Sony su “Dif-
ferenziare il prodotto mediate il servizio: il caso Sony Italia”, in Micro–Macro Marketing, n. 
1, 2008. 
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La continuità della relazione tra domanda e offerta costituisce il 
presupposto per assicurare legittimità alla marca (cioè la razionalizza-
zione delle consuetudini e dei comportamenti di scelta del pubblico di 
riferimento); ciò contribuisce in modo determinante a costruire la fe-
deltà della marca, intesa come manifestazione di preferenza rispetto a 
una pluralità di offerte esistenti, creando le condizioni affinché una da-
ta marca permanga in una sfera di positiva accettazione. 
È questo, ad esempio, il caso del marchio Philips; uno dei punti di 
forza dell’impresa olandese risiede proprio nel prestigio e nella tradi-
zione, dal momento che costituisce la più antica azienda europea pro-
duttrice di apparecchi televisivi. Il marchio Philips viene associato dal 
consumatore a prodotti duraturi, sicuri e la cui assistenza tecnica è ga-
rantita in modo efficiente e in tempi brevi. 
Un interessante studio (Bertoli e Busacca, 2002) ha messo in luce 
che vi sono due leve principali di generazione del valore di marca. La 
prima viene dipende dalle basi cognitive del consumatore (customer 
perception–related), mediante le quali la marca crea un “primo livel-
lo” di fiducia da parte del consumatore, sulla base del meccanismo 
“notorietà–ricordo–immagine percepita”; la seconda leva, invece, si ri-
ferisce al comportamento del consumatore (customer behaviour–
related), attraverso il quale la creazione del valore di marca attiva pro-
cessi di accumulazione di fiducia, in termini di soddisfazione percepi-
ta e fedeltà comportamentale alla marca. 
Nel settore dei televisori il concetto di “notorietà” (base cognitiva 
generatrice di valore) è piuttosto significativo, dal momento che misu-
ra il grado di “importanza” e il livello di immagine di una certa marca 
da parte del consumatore, che è quindi in grado di classificare gli ap-
parecchi televisivi in top brand, middle brand e low level brand (Kel-
ler, 1998). 
Dall’analisi svolta emerge che la scelta di una marca piuttosto che 
un’altra dipende da un insieme di “benefici” che il consumatore può 
ottenere acquistando un televisore. Questi benefici possono essere di 
carattere meramente economico, nel senso che la scelta è comunque 
guidata dalla razionalità, ovvero l’acquisto si attua soltanto dopo che 
vi è stata una valutazione dei punti vendita più convenienti, una rac-
colta delle informazioni necessarie sui prodotti disponibili sul mercato 
e un confronto tra i prezzi proposti. 
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Tuttavia, nel processo di scelta subentrano anche altri fattori, come 
l’aspetto estetico, in quanto l’apparecchio non è più soltanto uno 
strumento di informazione e di intrattenimento, ma è diventato una 
parte integrante dell’arredamento. Soprattutto nel caso dei nuovi mo-
delli a schermo piatto, l’estetica viene strettamente associata alla tec-
nologia e ciò che viene valorizzato è “l’aspetto spaziale”, dato dal de-
sign rigoroso, elegante, essenziale, completamente diverso dagli appa-
recchi tradizionali a tubo catodico, certamente più ingombranti ed e-
steticamente meno belli. 
La possibilità di avere una marca forte e stabile nel tempo consente 
all’impresa di governare l’instabilità, in quanto costituisce il riferi-
mento si garanzia al quale i consumatori possono affidarsi nel proces-
so di scelta di un determinato prodotto. 
Questo risulta ancora più vero nel caso di settori industriali come 
quello degli apparecchi televisivi, caratterizzati da un elevato grado di 
variabilità dei prodotti (a seguito del continuo progresso tecnologico) 
e dalla presenza di grandi multinazionali, in grado di sfruttare tutti gli 
strumenti di marketing per persuadere i consumatori. Tra questi, sicu-
ramente la marca rappresenta una leva strategica. 
Le aziende, che possiedono quindi un patrimonio di marca afferma-
to, hanno la possibilità di instaurare una relazione di fiducia con il 
mercato, requisito indispensabile per promuovere la propria offerta. 
Non può sfuggire, però, che questo richiede uno sforzo di verifica 
continua della coerenza tra le caratteristiche del prodotto offerto e le 
connotazioni espresse dalla marca, al fine di non compromettere quel 
rapporto di fiducia consolidato nel tempo. 
Un ulteriore aspetto della marca è la sua “invenzione”, ovvero la 
scelta di un numero, un logo, un nome che l’imprenditore fondatore 
sceglie per trasmettere al mercato l’immagine aziendale e identificare i 
propri prodotti. Di seguito vengono presentati i principali marchi di 
apparecchi televisivi, mettendo in luce l’origine delle nomenclature. 
 
2.1. Innovazione del punto vendita e affermazione dell’identità del 
marchio: il caso Sony Gallery di Milano 
 
È noto come il punto vendita sia lo spazio nel quale il consumatore, 
non soltanto può vedere i prodotti, ma può anche confrontarli, valutar-
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ne la convenienza e modificare in loco la scelta verso una marca piut-
tosto che un’altra. 
In particolare, il layout del punto vendita e specialmente il display 
dei prodotti possono valorizzare o penalizzare il valore di una marca, 
nel momento in cui il prodotto viene esposto in modo da attrarre il 
consumatore, oppure posizionato in aree visive poco accessibili36. L’i-
deazione e la progettazione degli spazi espositivi (quali negozi, 
showroom, store in store, corner shop ecc.) e la creazione dei relativi 
concept sono condizioni necessarie, affinché i prodotti possano essere 
offerti nelle modalità coerenti con l’immagine dell’impresa che li pro-
duce. 
Un caso significativo è rappresentato dall’innovazione attuata in un 
proprio punto vendita dalla Sony a Milano37.  
La multinazionale giapponese, leader nel mercato dell’elettronica 
di consumo, ha realizzato una strategia commerciale innovativa ed ef-
ficace, che ha consentito non soltanto di rafforzare l’immagine del 
marchio, ma anche di entrare in diretto contatto con i consumatori. 
Ciò è avvenuto grazie all’apertura di una serie di High–Tech Shop, fi-
nalizzati a mostrare i prodotti Sony e a far “vivere emotivamente” e in 
una dimensione polisensoriale l’utilizzo dei sofisticati apparecchi. Lo 
spazio di vendita viene ad assumere quindi un ruolo multidimensiona-
le, dal momento che crea un forte collegamento tra brand, concept, e-
lemento di comunicazione e luogo.  
 
                                                 
36 La gestione degli spazi espositivi nel punto vendita sono trattati nel capitolo IV di que-
sto lavoro. 
37 Questo punto vendita è localizzato all’interno del negozio di Armani, in un’area esposi-
tiva di 400 metri quadri in un palazzo noto del centro di Milano. Lo spazio è multifunzionale, 
articolato in diverse aree tematiche, nelle quali i nuovi prodotti Sony, non solo sono inserite in 
un contesto che ricostruisce le loro molteplici modalità di utilizzo e fruizione, ma sono anche 
presentati come oggetti di design, in grado di valorizzare l’arredamento. 
C’è da notare che la scelta di associare la propria immagine a quella di Armani non è stata 
casuale; piuttosto, entrambi i brand si basano su una filosofia minimalista, essenziale e raffi-
nata e per questo motivo il loro accostamento è stato in grado di creare sinergie nella comuni-
cazione e una maggiore valorizzazione dell’immagine aziendale. Peraltro, non sono nuove 
queste iniziative di comunicazione congiunta tra imprese appartenenti a settori industriali di-
versi; si pensi al caso Swatch e Mercedes, che hanno addirittura realizzato un nuovo concetto 
di automobile (la Smart), oppure ad alcuni modelli di cellulari LG, in cui è stato posto anche il 
marchio Prada. Per un approfondimento sulle politiche innovative del brand si veda Keller, 
2003. 
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All’interno di Armani/Sony Gallery è infatti possibile rivivere tutto 
il piacere delle immagini e dei suoni, delle ultime novità nell’area dei 
tv color, come dell’entertainment personale da “indossare”, in situa-
zioni e ambientazioni dove l’alto livello dei prodotti Sony sono il pre-
supposto di nuovi stili di vita in cui l’uomo del terzo millennio è al 
centro di un universo di relazioni e di emozioni.  
In questi termini, l’attribuzione allo spazio di una funzione comu-
nicativa ne determina l’analisi in termini di relazione con l’ambiente, 
valutandone la carica emozionale ed espressiva e la capacità di sod-
disfare i bisogni dei consumatori. Lo spazio viene concepito come 
nuovo strumento di comunicazione in grado di potenziare e trasmette-
re informazioni, servizi, simboli, valori ed estetica legati al brand38. 
Risulta interessante osservare come la relazione tra spazio di vendita e 
prodotto siano in grado di generare un nuovo modo di acquisire le infor-
mazioni sul prodotto e di rendere il processo di acquisto una esperienza 
emotivamente coinvolgente. In proposito, una ricerca ha messo in luce 
che la misurazione del rapporto spazio di vendita/prodotto può esprimersi 
in base a cinque diverse dimensioni: emozione, personalizzazione, velo-
cità, informazione e sogno (si veda di seguito la tabella 2). 
Significativa è anche la scelta del personale nel punto vendita; si 
tratta, infatti, di uno staff altamente specializzato e con competenze 
tecniche, in grado di orientare il consumatore verso un acquisto con-
sapevole.  
Il personale di vendita svolge anche il compito di consigliare il 
cliente nell’ambito dell’ampio assortimento offerto da Sony: definire 
un impianto televisivo in casa, in base alle proprie esigenze di spazio e 
al livello di gradimento verso i prodotti più innovativi, dare la possibi-
lità di vedere come si personalizzano le proprie fotografie, grazie ai 
computer portatili Sony VAIO, comunicare attraverso i nuovi standard 
della telefonia mobile e cimentarsi nell’entertainment offerto dalla 
PlayStation. 
In base alle cinque variabili sopra indicate, è possibile rilevare il 
rapporto tra il punto vendita Sony Gallery e il tipo di prodotto propo-
sto (si veda tabella 3). 
                                                 
38 “Il punto di vendita rafforza la brand identità”, in Mark up, Editoriale Quasar, Milano, 
2004. 
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Tabella 2. Il rapporto tra tipologia di prodotto e spazio di vendita richiesto, in rela-
zione alle cinque dimensioni. 
 
 
 
 
 
 
 
Spazio di vendita Prodotto/servizio 
FEEL 
Emozione 
Lo spazio di vendita diventa 
un contenitore attraverso il 
quale colpire, stupire e dialo-
gare con il consumatore. 
 
Il prodotto come segno, simbo-
lo nel quale il consumatore si 
rispecchia, in alternarsi di esi-
genze sempre più intangibili. 
FIXER 
Personalizzazione 
Lo spazio diventa un palco-
scenico che rispecchia il trend 
del momento. Il consumatore 
è così l’attore principale. 
 
Il prodotto industriale sembra 
essere su misura. È un prodotto 
che si costruisce sulle esigenze 
del consumatore. 
SPEED 
Velocità 
Uno spazio espositivo che 
cambia continuamente pelle a 
seconda dei trend del momen-
to e delle esigenze del con-
sumatore. 
 
Il prodotto si rinnova e cambia 
con lo spazi, si fonde in 
un’immagine per esprimere la 
brand identity. 
 
KNOW 
Informazione 
Lo spazio di vendita deve in-
formare e dialogare attiva-
mente con il consumatore. 
L’utente vuole capire. Lo 
shopping diventa un momen-
to formativo. 
 
Il prodotto come informazione: 
dal packaging al brand per 
coinvolgere tutti gli elementi 
che lo caratterizzano. 
 
DREAM 
Sogno 
Il cliente sogna un mondo per 
identificarsi, condividere dei 
valori o semplicemente sen-
tirsi a proprio agio. 
Il prodotto coinvolge la sfera 
affettiva ed emozionale del 
consumatore. 
 
Fonte: “Il punto di vendita rafforza la brand identità”, in Mark up, Editoriale Quasar, 
Milano, 2004. 
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Tabella 3. Le caratteristiche della relazione Sony Gallery con i prodotti e servizi of-
ferti, misurata sulla base delle cinque variabili critiche. 
 
 
Galleria Sony Milano Prodotto/Servizio 
FE
EL
 
Em
oz
io
ne
 
 
Il negozio diventa uno spazio in cui 
Arte e Tecnologia si fondono in 
perfetta armonia 
Il consumatore moderno è all’avan-
guardia delle tendenze e il grado di 
soddisfazione viene percepita a li-
vello emozionale 
I prodotti di elettronica diventa-
no i protagonisti principali dello 
spazio espositivo e la tecnologia 
si unisce alla cura del disgn. 
FI
X
ER
 
Pe
rs
on
al
iz
za
zi
on
e 
Lo spazio espositivo diventa un 
mondo virtuale in cui il visitatore 
viene coinvolto totalmente. 
Tra consumatore e spazio espositi-
vo si instaura un dialogo multime-
diale e interattivo 
 
L’offerta di prodotti risponde al-
le preferenze tecnologiche e alle 
esigenze di ambientazione. 
Coinvolgimento del visitatore 
nell’utilizzo e interazione con i 
prodotti 
SP
E
E
D
 
V
el
oc
ità
 
Il punto vendita diventa un luogo di 
interazione tra dimensione reale e 
dimensione virtuale. 
I prodotti sono innovativi e sofi-
sticati dal punto di vista della 
tecnologia. 
 
K
N
O
W
 
In
fo
rm
az
io
ne
 Il personale di vendita è qualificato 
per orientare il consumatore a for-
mulare un consapevole processo 
d’acquisto, informandolo sulle pre-
stazioni dei prodotti e sulle nuove 
tendenze. 
Il prodotto è tale da manifestare 
le proprie qualità estetiche e 
tecnologiche. 
D
R
EA
M
 
So
gn
o 
L’ambiente è minimalista ed essen-
ziale, per avvolgere il consumatore 
in uno spazio sensoriale e multime-
diale, in cui si senta protagonista 
insieme agli oggetti che lo circon-
dano. 
Il prodotto suscita l’interesse e 
la curiosità del consumatore che 
si diletta a testare le nuove tec-
nologie. 
Il prodotto viene visto come de-
siderio da realizzare. 
 
Fonte: elaborazione su “Il punto di vendita rafforza la brand identità”, in Mark up, 
Editoriale Quasar, Milano, 2004. 
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3. L’origine del brand name di alcune principali marche di appa-
recchi televisivi 
 
Per quanto riguarda la “creazione” del marchio, si può notare che le 
imprese produttrici di televisori hanno realizzato scelte differenti.  
In alcuni casi, la marca è soltanto il nome del fondatore dell’azien-
da. È questo il caso di Philips Electronics, multinazionale olandese, 
fondata dai fratelli Anton e Gerard Philip. Il marchio rispecchia non 
soltanto il nome di famiglia, ma anche i principi ispiratori e i valori 
che caratterizzavano i fondatori, quali attenzione al mercato, ai benefi-
ci attesi del consumatore e coerenza tra ciò che si comunica e il pro-
dotto che si offre. 
Un altro esempio è rappresentato da Grunding, impresa tedesca che 
porta il nome dell’imprenditore che, a metà degli anni Quaranta, ha i-
niziato la produzione di apparecchi televisivi, diventando in pochi an-
ni, leader nel mercato europeo39. 
Caso analogo è quello di Matsushita Electric Industrial, società 
giapponese fondata nel 1918 da Konosuke Matsushita. In questo caso 
però, l’imprenditore ha preferito non attribuire ai prodotti il nome di 
famiglia, ma ha optato per utilizzare due brand, Panasonic e Techi-
nics, che caratterizzano due famiglie di apparecchi televisivi rivolti a 
segmenti di mercato differenti. 
Com’è noto, la scelta di distinguere la marca di prodotto dalla mar-
ca di impresa consente al produttore di conseguire alcuni importati 
vantaggi: innanzitutto, nel caso di aziende diversificate, si evita il ri-
schio che il consumatore possa essere confuso dal fatto che lo stesso 
marchio viene utilizzato per prodotti tra loro diversi; in secondo luo-
go, qualora un prodotto non riesce ad avere successo nel mercato, 
questo non va ad influenzare negativamente anche l’immagine del-
l’altro; infine, consente di operare su differenti segmenti del mercato, 
                                                 
39 Il marchio Grunding non è più così diffuso come nel passato. A seguito di una profonda 
crisi aziendale, l’azienda è stata rilevata dalla turca Beko e dall’inglese Alba, specializzate nel-
la produzione e nella vendita di articoli di elettronica in genere. Queste non hanno ritenuto 
conveniente cambiare il marchio, per il fatto che era molto conosciuto e da tempo si era creata 
una fidelizzazione da parte del consumatore. È attualmente possibile trovare ancora alcuni ap-
parecchi televisivi con marchio Grunding, ma secondo esperti del settore, questo andrà tra 
breve scomparendo. 
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attribuendo ad ogni prodotto un proprio specifico posizionamento 
(Stanton e Varaldo, 1989). D’altra parte, però, in questo modo, l’a-
zienda non può beneficiare del vantaggio tipico della strategia mono–
marca, in grado di dare al consumatore la percezione di una gamma 
produttiva “omogenea” nel nome e “coerente” nell’immagine. 
La marca può rispecchiare anche un concetto significativo per l’im-
presa, come nel caso di Pioneer, che significa “pioniere”, cioè precur-
sore di innovazione e tecnologia; oppure può essere il nome della pri-
ma tipologia di beni prodotti dall’azienda, come Sharp, parola giap-
ponese che significa “matite meccaniche” (i primi prodotti con cui 
questa multinazionale si è inserita nel mercato) e che, nonostante la 
strategia di diversificazione successivamente realizzata, è rimasto il 
brand name per tutti i prodotti40. 
Esistono anche marchi che rappresentano una combinazione di più 
elementi, significativi per l’imprenditore; si pensi al marchio Mivar, 
acronimo che sta ad indicare Milano (localizzazione dell’azienda), Vi-
chi (nome del fondatore proprietario) e Apparecchi Radio (primi pro-
dotti fabbricati). 
Infine, la marca può essere il risultato di un’invenzione di fantasia, 
che non si lega né al nome del fondatore, né alla prima tipologia di 
prodotto realizzato. Vi sono diversi casi al riguardo, come Sony, LG, 
Samsung e Daewoo. 
Il nome “Sony” deve la sua origine alla combinazione di due paro-
le: il termine latino sonus, da cui derivano parole come “suono” e “so-
noro” e l’espressione sonny boy, appellativo utilizzato negli anni Qua-
ranta in Giappone, per indicare una persona giovane con uno spirito 
libero e innovatore41.  
 
                                                 
40 Per quanto riguarda la multinazionale Pioneer ha introdotto il nuovo brand slogan 
“Sound.Vision.Soul”, per indicare le origini produttive dell’azienda nel campo dell’audio, 
l’obiettivo di rafforzare la propria posizione competitiva nel settore dei televisori e la volontà 
di proporre i propri prodotti per un intrattenimento che creare emozioni. Per un approfondi-
mento si veda “Il nuovo brand slogan della Pioneer” nel sito www.pioneer.it. Relativamente a 
Sharp, sebbene il nome sia legato soltanto al primo mercato in cui l’impresa ha iniziato ad o-
perare, attualmente opera in vari campi dell’elettronica di consumo. Il principio ispiratore che 
sostiene il brand è “Sincerità e Creatività”. Su questo tema è possibile consultare l’articolo “I-
dentità del marchio Sharp” nel sito www.sharp.it. 
41 Questi aspetti sono argomentati in “L’origine della parola Sony”, nel sito www.sony.it. 
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L’unione di queste due espressioni vuole rappresentare la creatività 
e la capacità innovativa che contraddistinguono le persone che lavora-
no in Sony, ovvero uno staff giovane, energico e dinamico; allo stesso 
tempo, costituiscono anche elementi distintivi del consumatore–tipo 
che acquista questo apparecchio televisivo, rivolto appunto ad un 
segmento di mercato giovane, caratterizzato da intenditori sempre at-
tenti alle novità in campo tecnologico. 
In questo caso, la strategia di marca adottata è stata quella di utiliz-
zare un unico corporate name, pur offrendo un’offerta abbastanza di-
versificata nell’ambito del settore dell’elettronica di consumo, deri-
vante da un processo di ampliamento della gamma produttiva, realiz-
zata a seguito di alcuni processi di acquisizione di altre imprese42.  
Risulta interessante la scelta che la LG Electronics ha fatto nella 
definizione del proprio brand. È necessario ricordare che questa mul-
tinazionale ha iniziato la sua attività nel settore chimico e soltanto ne-
gli anni Novanta ha realizzato una strategia di diversificazione produt-
tiva, inserendosi nel mercato dell’elettronica di consumo. 
Nasce così nel 1995 nasce il marchio LG, riconosciuto da molti 
consumatore come “il volto che sorride”, e che sta ad indicare le paro-
le “Lovely glittering”, ovvero “deliziosamente brillante”. In questa e-
spressione viene racchiusa tutta la filosofia aziendale, che si ispira 
all’innovazione, allo spirito creativo che guida la fase di realizzazione 
e sviluppo dei prodotti (si veda la figura di seguito)43.  
                                                 
42 Sony Corporation adotta una politica di “marca–ombrello”, mirando ad esprimere una 
forte ed unica “promessa” di gamma estesa a prodotti molto eterogenei e declinata su una 
molteplicità di mercati con alte propensione di import–export. Il principale vantaggio derivan-
te dall’adozione di una politica di marca–ombrello consiste nel favorire le politiche di marke-
ting sostenute da processi di diversificazione dell’attività. Il lancio di un nuovo prodotto in un 
determinato mercato, risulta facilitato in virtù della notorietà acquisita nei precedenti mercati 
e inoltre gli investimenti per la promozione della marca sono imputabili pro–quota (cioè per la 
parte riguardante un dato prodotto e uno specifico mercato) (Guatri, Vicari e Fiocca, 1999). 
La marca Sony si è affermata nei comparti delle attrezzature video, audio e televisive, soste-
nendo una “promessa”, cioè un sistema di responsabilità, fondata sui fattori innovazione e di 
alta specializzazione di massa. Agli inizi degli anni ’90, l’impresa ha iniziato un processo di 
diversificazione nel comparto entertainment (cinema e discografia), acquisendo marche con-
solidate come (Columbia e Epic) e successivamente ha ulteriormente ampliato il proprio por-
tafoglio di marche lanciando, nel settore discografico, le marche Chaos e Tristar Music 
Group. 
43 Il marchio LG è definito da tre dimensioni: il simbolo, il logo e lo slogan. Il simbolo 
“LG”, marchio identificativo del Programma d’Identità Societaria, vuole raffigurare il “volto 
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Figura 1. Le dimensioni del marchio di LG Electronics. 
 
 
 
Fonte: “Identità del marchio LG”, www.it.lge.com. 
 
 
In particolare, il concetto di “delizioso” si riferisce al fatto che il i 
prodotti con questo marchio sono piacevolmente accolti dalle persone 
interessate alle più recenti tecnologie digitali, al design d’avanguardia 
e di stile e alle funzioni più sofisticate e innovative. Per il consumato-
re scegliere LG diventa quindi una forma di espressione e soddisfa-
zione personale, un comfort piacevole nel sapere di aver fatto la scelta 
d’acquisto giusta. 
Il termine “brillante”, invece, esprime la tipologia dei prodotti of-
ferti, che sono all’avanguardia e sviluppati per offrire “soluzioni intel-
ligenti” nell’utilizzo multimediale dell’apparecchio televisivo. “Bril-
lante” è dunque la modalità con la quale l’azienda si propone di inno-
vare i prodotti, progettati per migliorare qualitativamente la vita delle 
persone.  
                                                                                                                   
del futuro”, mediante l’interazione di cinque elementi chiave – il mondo, il futuro, la giovi-
nezza, gli esseri umani e l’emozione. Le lettere “L” e “G” stilizzate su un volto, simboleggia-
no sia il principio manageriale orientato alla valorizzazione del personale dell’impresa, sia la 
determinazione della società a soddisfare e mantenere stretti legami con i clienti di tutto il 
mondo. Il logo è una combinazione degli elementi ispiratori del simbolo e dello slogan (non a 
caso è stata scelta l’espressione “Life’s Good”, le cui iniziali delle parole sono proprio LG). 
Lo slogan “Life’s Good” è una espressione che rispecchia la convinzione dell’impresa che la 
vita è arricchita e migliorata da prodotti progettati con ingegno e costruiti con esperienza. 
“Life’s Good” indica uno dei principi alla base della cultura organizzativa, che l’impresa in-
tende trasmettere al mercato. L’utilizzo a livello mondiale dello slogan aiuta il consumatore 
ad identificare chiaramente e a collegare tutte le divisioni e i prodotti LG. Per ulteriori dettagli 
si consulti il sito www.it.lge.com. 
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In questo senso, è possibile sostenere che l’“orientamento gestiona-
le” dell’impresa (Cozzi e Ferrero, 2000) è duplice: uno verso il merca-
to (market–consumer oriented), che si esprime mediante l’obiettivo di 
soddisfare la clientela e di adattarsi alle esigenze del mercato, attraver-
so un costante impegno nei programmi di ricerca e sviluppo di nuovi 
prodotti. 
Il secondo orientamento è invece quello al prodotto (product orien-
ted), in quanto l’impresa opera in un settore in cui il fattore tecnologi-
co (progettuale e produttivo) riveste un ruolo critico, specialmente nel-
la ricerca di modelli nuovi e più sofisticati.  
La marca riesce quindi a trasmettere la filosofia chiave della LG 
Electronics, che è quella volta alla creazione di valore per i clienti, 
mediante il continuo rinnovamento dei prodotti e dei servizi richiesti e 
una politica orientata a sviluppare la fiducia da parte del consumatore. 
In particolare, i valori chiave della LG Electronics sono44: 
 
― Innovazione, cioè sviluppare continuamente e tempestiva-
mente nuove idee di prodotto; 
― Apertura, ovvero creare un ambiente positivo all’interno 
dell’azienda, che favorisca lo sviluppo della creatività, 
l’apertura mentale ed migliori il comportamento organiz-
zativo; 
― Associazione, cioè creare partnership con altre imprese del 
settore e organizzazioni specializzate nella R&S, in grado 
di contribuire ad accrescere le conoscenze tecnologiche. 
 
Altro marchio molto diffuso e che caratterizza apparecchi televisivi 
di alta qualità è Samsung. Si rileva che nei primi anni Novanta l’im-
presa ha effettuato un restyling del marchio modificandone la forma e 
l’identità cromatica, al fine di definire un nuovo posizionamento nel 
mercato globale dell’elettronica di consumo.  
A differenza di quanto si riscontra per altri tipi di prodotti, il televi-
sore può essere considerato un “prodotto universale”, dal momento 
che le caratteristiche intrinseche tecnologiche del prodotto sono cono-
sciute e uguali in tutti i paesi e molto simili sono le aspettative dei 
                                                 
44 Per un approfondimento si veda “I valori chiave della LG Electronics” in www.it.lge.com. 
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Figura 2. Il nuovo marchio Samsung. 
 
 
 
Fonte: sito web www.samsung.com 
 
 
consumatori. In questi termini, anche l’utilizzo della marca può assu-
mere una dimensione “globale”.  
Samsung è riuscita a sviluppare un’immagine di marca globale, 
poiché l’uso di un’unica marca le ha permesso di conseguire economie 
di scala e di apprendimento derivanti dall’uso di un solo simbolo (Col-
lesei e Ravà, 2004). 
Il nuovo logo è stato scrupolosamente impostato per offrire al pub-
blico un’immagine dinamica dell’azienda: la forma ellittica del logo 
vuole infatti simboleggiare il mondo che gira attorno allo spazio, co-
municando un’immagine di un’azienda in continua evoluzione e sem-
pre orientata allo sviluppo tecnologico dei propri prodotti (si veda la 
Figura 2)45. 
 
 
 
                                                 
45 I principi ispiratori della filosofia aziendale sono tre: wow, simple e inclusive. Con 
l’espressione “wow”, l’aziende coreana vuole trasmettere l’intenzione di lanciare prodotti de-
stinati a suscitare l’ammirazione e lo stupore dei consumatori; il termine “simple” sta a signi-
ficare che i prodotti Samsung sono semplici, ma non banali; infine, con la parola “inclusive”, 
l’impresa vuole comunicare che i prodotti offerti sono rivolti a tutti i segmenti del mercato, 
con l’obiettivo di riuscire a suscitare emozioni mediante un prodotto che rispecchi il life–style 
del consumatore. Su questi aspetti si veda “Un’azienda simple and inclusive” in 
www.edipi.com. 
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Figura 3. Il nuovo marchio Daewoo. 
 
 
 
Fonte: sito web www.daewoo–electronics.de 
 
Il processo di restyling della marca costituisce una politica diffusa 
tra le imprese al fine di realizzare un riposizionamento strategico nei 
mercati in cui opera e, allo stesso tempo, trasmettere ai consumatori 
l’immagine di un’impresa, in grado di rinnovarsi e adeguarsi alle mo-
dificazioni che caratterizzano il tessuto sociale e lo stile di vita delle 
persone (Zara, 1997).  
Nel caso di Samsung Corporation, questa politica di gestione dell’i-
mmagine è risultata certamente vincente, dal momento che l’impresa è 
riuscita in pochi anni a diffondere in modo efficace il proprio marchio 
e a conseguire nel 2003 il titolo di Fastest Growing Company46.  
Un altro caso di restyling del marchio è stato realizzato dalla core-
ana Daewoo Electronics, la quale ha rinnovato completamente l’im-
magine aziendale grazie ad una revisione della brand identità, del co-
lore, dei codici tipografici e della iconografia relativa alla segnaletica 
(si veda la Figura 3)47.  
 
                                                 
46 La validità del modello di business della Samsung viene confermato dal fatto che 
l’impresa è entrata nella classifica stilata dalla società InterBrand, per individuare i marchi 
che esprimono maggiore valore agli occhi del consumatore: mentre nel 2001 il marchio Sam-
sung si trovava al quarantaduesimo posto, già nel 2004 aveva raggiunto il sedicesimo e, at-
tualmente sembra che la sua posizione sia ulteriormente migliorata (www.samsung.com). I 
fattori scelti per misurare la “forza della marca” sono (Bertoli e Busacca, 2002): capacità di 
leadership nel mercato, stabilità nelle relazioni con il consumatore, grado di complessità e di-
namismo del mercato di riferimento, internazionalità dell’immagine, capacità del brand di 
mantenere la posizione nel mercato, investimenti effettuati per il sostegno della politica di 
marca, livello di protezione del marchio. 
47 Si veda in proposito “L’identità del marchio Daewoo” in www.daewoo–electronics.de. 
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Il nuovo logo sintetizza in chiave visiva il forte coinvolgimento e 
l’impegno dell’azienda a difendere la salute e l’ambiente, attraverso 
un’immagine di marca “amica”, ma sempre proiettata verso lo svilup-
po dell’innovazione tecnologica. Il marchio “DE” è stato stilizzato, 
dando vita ad un logo facilmente riconoscibile e originale, il cui obiet-
tivo è quello di creare un forte legame tra l’impresa e i propri clienti 
nel mondo. 
Le strategie attuate dalle imprese sopra indicate confermano che la 
marca tende ad evolversi nel tempo, in relazione ai vari percorsi stra-
tegici attuati dall’impresa. La marca sembra quindi vivere un parados-
so: pur dovendo talora evolvere nel tempo, per adattarsi ai mutevoli 
contesti competitivi e alle modificazioni delle percezioni dei consuma-
tori, la marca deve rispondere all’esigenza di conservare una direzio-
ne, mantenere una certa continuità (Collesei e Ravà, 2004). 
È possibile osservare che le scelte nella strategia di marketing pro-
ducono effetti riduttivi o migliorativi dell’immagine di marca; sembra 
quindi opportuno per le imprese individuare gli indicatori più idonei a 
segnalare le eventuali variazioni del valore della marca e realizzare 
una serie di misure appropriate per verificare sia le azioni correttive 
sia i cambiamenti nelle percezioni da parte del consumatore. 
In tal senso, la politica di comunicazione non si dimostra efficace 
soltanto perché l’impresa è capace di misurare l’impatto del messag-
gio pubblicitario, ricorrere agli strumenti per veicolarlo più idonei e 
far ricordare al consumatore il prodotto; è necessario anche valutare 
tutti gli effetti che le altre azioni di marketing, il modus operandi della 
stessa impresa e il comportamento del personale interno provocano 
nella brand equity. 
 
 
4. L’evoluzione tecnologica degli strumenti di comunicazione: il 
ruolo di internet e dei siti web nella promozione della marca 
 
Un solido patrimonio di marca è l’elemento–chiave per il succes-
so delle imprese sui mercati globali, dove dominano l’eccesso 
d’offerta e i fattori immateriali di scelta. Nella new economy, internet 
e l’e–commerce costituiscono ormai strumenti fondamentali di con-
correnza ed è quindi rilevante per le imprese comprenderne le possi-
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bilità e i limiti di utilizzo anche nella costruzione e nella gestione di 
una marca. 
Lo sviluppo tecnologico, ed in particolare internet, riguarda tutte le 
imprese che intendono rivolgersi ai mercati, sempre più globali e tra 
loro fortemente interconnessi. Negli ultimi dieci anni un numero cre-
scente di imprese è ricorso all’utilizzo di internet per comunicare il 
proprio marchi e si rileva che sempre più tipologie di prodotti sono 
stati inseriti nel virtual marketplace per essere presentati al consuma-
tore.  
Ciò comporta che le offerte commerciali possono essere accessibili 
a tutti e, con l’annullamento degli aspetti logistici, internet è in grado 
di incidere fortemente sulle scelte di acquisto. Le tecnologie telemati-
che e informatiche hanno infatti creato una nuova forma di aggrega-
zione di mercato, ovvero una comunità virtuale, che condivide un in-
teresse comune, basato sullo scambio di informazioni, conoscenze e 
dati, senza il vincolo fisico e spaziale (Cafferata, 2003). 
È interessante sottolineare inoltre che il ricorso allo strumento in-
ternet per promuovere i propri prodotti consente all’impresa di consi-
derare il mercato come omogeneo, trascurando la necessità di dover 
realizzare una strategia di segmentazione; in proposito, si nota che “se 
la comunità, in generale, di per sé può essere considerata quale veicolo 
di comunicazione many to many,o al più many to one, la comunità vir-
tuale determina un mutamento delle dinamiche di marketing rappre-
sentando anche un veicolo one to one” (Gnecchi e Coriani, 2004, 
230). 
Gli acquisti on line non riguardano comunque gli apparecchi televi-
sivi, il cui processo di acquisto è ancora legato al fatto che il consuma-
tore preferisce valutare quello che il mercato offre e vedere i prodotti e 
confrontarli tra loro. 
Tuttavia, le imprese del settore dei televisori sempre più ricorrono 
ad internet, non soltanto per promuovere i propri prodotti e indicarne 
le caratteristiche tecniche, ma anche per rafforzare l’immagine azien-
dale, attraverso la creazione di un proprio sito web. Internet esalta in-
fatti i concetti di relazione e di interattività e, di conseguenza, risulta 
strettamente legato alla marca, che nella dimensione economico–
aziendale esprime la relazione esistente tra una definita offerta e un 
dato segmento di domanda. 
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Un recente studio condotto dalla DRG (Dieringer Research Group) 
su un campione di utenti europei di internet, ha infatti evidenziato che 
il marchio aziendale può conseguire notevoli benefici se promosso 
mediante sito web.  
Le imprese produttrici di apparecchi televisivi ne rappresentano un 
caso emblematico: l’opinione dei consumatori che consultano internet 
tende a modificarsi sostanzialmente dal tipo di informazione che viene 
diffusa su internet, relativamente agli articoli di elettronica offerti dal-
le imprese48. Quindi, non è soltanto il sito web in sé a dare informa-
zione, ma è anche lo scambio virtuale di idee ed impressioni tra diver-
si soggetti a costruire l’immagine di marca, prima ancora che uno spe-
cifico sito sia visitato. 
Il sito dell’impresa costituisce una sorta di finestra aperta sul mon-
do, nel quale qualunque consumatore può trovare le informazioni sulla 
nascita e sulla storia dell’impresa, i prodotti da questa realizzati, la lo-
calizzazione dei punti di vendita, la possibilità di contattare l’azienda e 
di conoscere, ad esempio, il più vicino centro di assistenza tecnica49. 
La possibilità di comunicare con il mercato mediante questo nuovo 
strumento rappresenta per le aziende di questo settore una notevole 
opportunità, specialmente in considerazione del fatto che la vendita 
del televisore è oggi totalmente gestita da intermediari commerciali, 
dotati di competenze manageriali e conoscenze tecniche dei prodotti e, 
quindi, in grado di indirizzare il consumatore verso una marca piutto-
sto che un’altra . 
È possibile sostenere che la difficoltà dell’impresa produttrice di 
influenzare direttamente il processo di scelta del cliente viene in parte 
compensata dalla possibilità di interagire con questo in modo virtua-
                                                 
48 In proposito, si veda l’articolo “Il marchio in rete si rafforza”, in www.datamanager.it. 
49 Se da un lato internet tende a massificare la relazione con l’utente, dall’altro permette la 
definizione di nuove soluzioni tecniche di comunicazione: mailing list, gruppi di discussione 
(chat), newsletter periodiche, advertising online (banner) e offline e registrazioni su motori di 
ricerca (Brondoni, 2000). L’utilizzo di internet da parte delle imprese consente di aumentare 
la consapevolezza della marca agli occhi dei navigatori on–line e di raggiungere con estrema 
facilità i pubblici di riferimento indipendentemente dalla loro localizzazione fisica: l’utente 
può inviare messaggi di posta elettronica in qualunque parte del globo e ricercare informazio-
ni riguardanti l’attività aziendale (aggiornamento di un catalogo, di un listino prezzi, cambia-
menti intervenuti sull’organizzazione aziendale ecc.). I valori della marca hanno più possibili-
tà di essere trasmessi e percepiti in un media come la rete, che è fortemente interattivo e di-
namico rispetto ai media “tradizionali” (tv, radio, quotidiani ecc). 
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le, offrendo uno spazio informativo e interattivo, che possa sostenere 
la fidelizzazione al marchio50. 
La comunicazione interattiva contribuisce ad accentuare le due leve 
del valore della marca: la notorietà del nome e la fedeltà della marca. 
Queste due leve si evolvono verso un concetto più ampio che po-
tremmo definire “cyberbrand”, ovvero una rivisitazione della marca e 
il suo rafforzamento in chiave virtuale51.  
In altre parole, per valorizzare la marca, le imprese devono crea-
re e gestire informazioni, il più possibili personalizzabili, al fine di 
incrementare gli accessi al sito e la sua visibilità all’interno della 
comunità virtuale. Si nota infatti che l’utente è comunque un con-
sumatore abitudinario, che esige dei punti di riferimento nell’acqui-
sizione di informazioni utili sull’azienda e sul prodotto. Il processo 
di scelta e di acquisto va dunque ad attivarsi, quando il consumato-
re ha creato una mappa cognitiva delle sue preferenze, mediante 
l’utilizzo dei nuovi codici di comunicazione proposti dall’impresa 
nel sito web.  
L’ambito di utilizzo di internet per lo sviluppo della marca è tutta-
via molto speciale, sia nella fase di costruzione di un nuovo “brand”, 
sia nel momento in cui il “brand” già presente deve essere supportato 
e promosso. L’impresa deve in sostanza tenere presente che il suppor-
to telematico comporta, da una parte, la motivazione del consumatore 
a “navigare” per la ricerca delle informazioni necessarie (“motivazioni 
di percorso”– shopping route) e, dall’altra, che internet determina “le-
gami alla marca” (fidelity) assolutamente particolari. Nei mercati vir-
tuali, infatti, ogni contatto deve attirare, trattenere e conquistare il po-
tenziale cliente, ripagandolo per il tempo dedicato al sito e per le in-
formazioni ottenute, mentre non si può trarre vantaggio da luoghi fisi-
                                                 
50 La gestione della relazione di marca tramite internet si basa su una condizione dinamica 
di fidelizzazione improntata sulla interattività della comunicazione cliente–fornitore, cioè sul-
la possibilità di interagire in tempo reale con chi ha inviato in rete una determinata informa-
zione. La fidelizzazione comporta che un cliente, in successivi percorsi internet, possa alterna-
re scelte di acquisto fedeli e non–fedeli, senza con ciò intaccare la stabilità delle relazioni. Al 
contrario, i tradizionali meccanismi di fedeltà alla marca e al punto vendita si concretizzano in 
comportamenti di acquisto condizionati dalla comunicazione emozionale e dalla presenza di 
intermediari commerciali. 
51  Si veda in proposito l’articolo “Cyberbrand: nuova dimensione della marca”, in 
www.osservatorio.unibg.it. 
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ci di incontro (ad esempio i punti vendita) e da occasioni di confronto 
con la domanda (Brondoni, 2000). 
 
4.1. Promozione dell’immagine aziendale e comunicazione dei pro-
dotti mediante internet: il caso del sito web di Philips 
 
Royal Philips Electronics ha costruito un nuovo sito internet globa-
le, come parte integrante del nuovo posizionamento di brand focaliz-
zato sullo slogan “Sense & Simplicity”, che racchiude le attività nei 
settori Healthcare, Lifestyle e Technology. 
Il sito internet aziendale è stato completamente rivisto e ridisegna-
to, sulla base delle indicazioni ricevute mediante un sondaggio che ha 
coinvolto più di 1.300 persone nel mondo che navigano in internet. Il 
nuovo sito è stato tradotto in 30 lingue diverse e diffuso in 56 paesi 
che interagiscono con l’azienda nelle operazioni di import–export. 
Dalla ricerca è emerso che chi naviga in internet preferisce un sito 
in cui sia facile ed immediato il processo di reperimento delle infor-
mazioni. Gli utenti online hanno evidenziato quanto sia apprezzabile 
che il sito presenti un contenuto e una funzionalità semplificate52. 
Philips ha progettato un restyling del sito per tre motivi fondamen-
tali53: 
 
1. rendere più visibile e accessibile la sua presenza online; 
2. rafforzare l’immagine del brand attraverso un programma di 
comunicazione focalizzato sulla semplicità dell’utilizzo 
d’Internet; 
3. garantire una migliore user experience per gli utilizzatori fina-
li, in termini di utilità del contenuto informativo e velocità nel-
la ricerca. 
 
Le modifiche portate al sito riguardano, sia l’utilizzo di un sofisti-
cato motore di ricerca, che consente di navigare in modo semplice e 
veloce, sia una revisione del complesso di informazioni per il consu-
                                                 
52 Per un approfondimento si veda “Il nuovo sito di Philips”, www.philips.com. 
53 Si veda l’articolo “Cyberbrand: nuova dimensione della marca”, in www.osservatorio. 
unibg.it. 
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matore. Il catalogo prodotti è stato infatti rinnovato nell’intento di of-
frire al all’utente online una completa visione di tutti i prodotti che 
rientrano nella gamma di offerta di Philips. È possibile navigare fa-
cilmente nel catalogo e paragonare le specifiche di prodotto per ricer-
care quello preferito ed individuare i negozi che lo vendono.  
La ristrutturazione del sito deriva quindi dall’esigenza dell’impresa 
olandese di costruire e rafforzare il legame fra i membri della rete e la 
propria comunità virtuale, creando un network di informazioni tecni-
che spesso più specifiche di quelle comunemente offerte dai media 
tradizionali. Questo obiettivo è stato raggiunto seguendo diverse solu-
zioni tecniche: 
 
― offerta di informazioni gratuite, inerenti le varie attività azien-
dali (comunicazione istituzionale, ricerca di personale, infor-
mazioni di natura organizzativa, ecc.); 
― inserzione di offerte promozionali su altri siti; 
― donazioni a istituzioni non profit o di beneficenza ogni contat-
to o servizio acquistato via internet; 
― creare concorsi a premio per i clienti più fedeli; 
― pubblicizzare il sito web su oggetti promozionali o gadget re-
galati agli utenti che si presentano alle fiere specializzate; 
― promuovere l’advertising online su altri siti; 
― creare una mailing list e inviare periodicamente le notizie e le 
offerte dell’impresa; 
― mettere a disposizione degli utenti cataloghi multimediali della 
produzione aziendale. 
 
Gli aspetti evidenziati conducono a riflettere sull’importanza per le 
imprese industriali di realizzare innovazioni, non soltanto nel prodotto, 
ma anche nelle modalità di comunicare la propria immagine e il proprio 
marchio. In particolare, è possibile evidenziare alcune motivazioni che 
rendono oggi la politica di comunicazione un attività aziendale strategica. 
Innanzitutto, essendo limitato il numero delle imprese industriali 
che controllano il mercato dei televisori, il grado di concorrenza è tale 
da rendere la comunicazione uno strumento fondamentale per raffor-
zare l’immagine e il marchio dell’impresa e dei suoi prodotti, spe-
cialmente nei contesti internazionali. 
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Secondariamente, nel processo di acquisto di un televisore, il con-
sumatore tende a formulare le proprie preferenze in modo “razionale”, 
scegliendo il prodotto in base alle caratteristiche tecniche e funzionali, 
valutando il rapporto qualità–prezzo e gli eventuali servizi pre e post 
vendita offerti. Quanto però il potenziale acquirente non è in grado di 
decidere, o non ha tempo per raccogliere le informazioni necessarie, si 
lascia influenzare dai messaggi che ha raccolto consciamente o incon-
sciamente nell’ambiente54. 
Un altro aspetto che rende la politica di comunicazione rilevante ai 
fini della competitività è costituita dalla possibilità dell’impresa di li-
mitare la forza competitiva delle aziende della moderna distribuzione; 
infatti, se l’impresa produttrice realizza investimenti per promuovere e 
diffondere il proprio brand nel mercato, le aziende della grande distri-
buzione organizzata saranno più propense ad inserire nel proprio as-
sortimento i prodotti di quell’impresa, perché facilmente riconoscibili 
dal consumatore. 
Allo stesso tempo, a fronte della crescente capacità dell’interme-
diario commerciale di influenzare la scelta del consumatore, indiriz-
zandolo verso una marca piuttosto che un’altra, la comunicazione di-
venta per l’impresa industriale un importante strumento per valorizza-
re il prodotto e renderlo gradito al mercato. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
54 È chiaro che oggi gli investimenti nella comunicazione rappresentano un’attività molto 
diffusa tra le imprese del settore. In passato, però non tutte le aziende erano orientate in modo 
così significativo ad aggredire il mercato di consumo mediante l’utilizzo di diversi strumenti 
di comunicazione. Un caso emblematico è rappresentato da Mivar, impresa italiana produttri-
ce di apparecchi televisivi, in cui non è mai stata contemplata l’idea di investire in campagne 
pubblicitarie, poiché ritenute dall’imprenditore non efficaci per promuovere il marchio e per-
suadere il consumatore. In tal senso, il comportamento della Mivar si discosta nettamente da 
quello dei concorrenti, in quanto l’azienda è riuscita a far conoscere il proprio prodotto senza 
ricorrere ad onerosi investimenti pubblicitari, ma prestando particolare attenzione alla qualità 
della sua offerta, nella consapevolezza che “il soddisfacimento del consumatore è la migliore 
forma di pubblicità” (Silvestrelli P., 1999, 237). 
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tronica di consumo in Italia; 2. Le forme organizzative delle imprese 
al dettaglio: lo sviluppo dell’associazionismo nella distribuzione dei 
televisori; 3. Il ruolo dei gruppi succursalisti nella commercializza-
zione degli articoli di elettronica di consumo; 3.1. L’evoluzione or-
ganizzativa dei gruppi cooperativi; 4. I dettaglianti indipendenti fra 
tradizione e cambiamento; 5. La competitività delle imprese della 
distribuzione tra specializzazione dell’assortimento e comportamen-
to d’acquisto del consumatore; 6. Problematiche di gestione del-
l’assortimento dei prodotti di elettronica di consumo; 6.1. Le impre-
se distributive despecializzate; 6.2. Le imprese distributive 
specializzate.  
 
 
 
 
1. Aspetti evolutivi del sistema distributivo nel settore dell’elettro-
nica di consumo in Italia 
 
Il sistema distributivo italiano è stato caratterizzato da profonde 
modificazioni, relative sia al numero e alla struttura delle imprese 
commerciali, sia alle modalità competitive da queste adottate55. 
                                                 
55 Sono numerosi gli studi svolti sull’evoluzione del sistema distributivo italiano, anche in 
relazione alle modificazioni del commercio avvenute a livello internazionale. Tra i principali 
contributi sul tema si evidenziano Varaldo, 1971; Lugli, 1998; Collesei e Casarin, 1999; For-
nari, 1999; Sciarelli e Vona, 2000; Bruce, Christofer e Birtwistle, 2004; Baccarani, 2005; 
Levy e Weitz, 2006. 
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Fino a trenta anni fa, la commercializzazione degli elettrodomestici 
e degli articoli di elettronica avveniva mediate un elevato numero di 
dettaglianti tradizionali, localizzati in modo capillare su tutto il territo-
rio italiano. Oltre all’attività di vendita, questi intermediari offrivano 
al consumatore un insieme di servizi, come la consulenza durante l’ac-
quisto, le agevolazioni nel pagamento e l’assistenza tecnica post–ven-
dita; in pratica, i dettaglianti indipendenti specializzati realizzavano 
già una strategia commerciale, fondata sul “marketing dei servizi”, nel 
senso che il prodotto veniva “allargato”, comprendendo diversi ele-
menti oltre il prodotto in sé (Guatri e Vicari, 1986). 
Sebbene in questo periodo il ruolo di channel leader fosse svolto 
dalle imprese industriali, l’intermediario commerciale ricopriva un 
ruolo determinante non soltanto nell’attività di mera commercializza-
zione, ma anche nella promozione dei prodotti e dei marchi; si confer-
ma, in tal senso, il valore della “competenza” degli intermediari come 
uno dei fattori che influenzano in modo decisivo il sistema delle rela-
zioni tra industria e distribuzione (El Ansary, 1975). 
Dagli anni ottanta, la crescente concorrenza all’interno dei canali di 
distribuzione ha coinvolto, sia gli intermediari appartenenti allo stesso 
stadio del canale, sia operatori appartenenti a stadi diversi. Sono emer-
se le prime forme di associazionismo e si sono sviluppate imprese di-
stributive di grandi dimensioni, la cui forza competitiva ha compro-
messo l’esistenza di molte piccole imprese commerciali56.  
È opportuno però considerare che inizialmente queste nuove for-
mule distributive hanno coinvolto in modo limitato i dettaglianti di e-
lettrodomestici e di articoli di elettronica. Ciò si differenzia notevol-
mente dalla distribuzione dei beni di largo consumo, nei quali il ricor-
so all’associazionismo è stato più ampio e ha comportato la nascita di 
nuove realtà commerciali (Lugli, 1993; Baccarani, 1993). 
 
                                                 
56 Le fonti ufficiali del Ministero dell’Industria del Commercio e dell’Artigianato indica-
no infatti, che fino al 1992 i punti vendita al dettaglio indipendenti rappresentavano quasi il 
93% del totale degli esercizi di commercio fisso al minuto. La massiccia presenza della picco-
la impresa commerciale sul territorio era il risultato di un impianto normativo in vigore dal 
1971 che, basandosi sull’uso delle licenze, disciplinava fortemente le condizioni di accesso e 
di uscita dal settore. Dal 1992 al 1997 il numero di tali esercizi diminuisce di oltre il 33% a 
causa dell’espansione delle grandi superfici di vendita, quali supermercati, ipermercati e gran-
di magazzini. 
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Un aspetto che ha contribuito a modificare la commercializzazione 
degli apparecchi televisivi è rappresentato dall’integrazione delle mer-
ceologie non food con i beni food: i prodotti elettronici iniziavano ad 
essere distribuiti nei primi ipermercati, i quali, realizzando una strate-
gia di diversificazione dell’assortimento, hanno introdotto anche pro-
dotti non alimentari, come ad esempio gli articoli di elettronica. 
L’integrazione tra i prodotti food e non food ha contribuito a rendere 
più competitive le grandi imprese della distribuzione; da una parte, in-
fatti, la vendita dei prodotti di elettronica permetteva di conseguire un 
margine di contribuzione superiore a quello ottenibile con i generi ali-
mentari, dall’altra, un’offerta merceologica diversificata attirava il con-
sumatore, che poteva concentrare i propri acquisti in un numero limitato 
di punti di vendita (Mauri, 1990; Pellegrini e Zanderighi, 1990). 
In proposito, l’evoluzione della distribuzione ha influenzato in mo-
do considerevole le abitudini e il comportamento del consumatore, in-
ducendolo ad effettuare i propri acquisti presso le imprese al dettaglio 
di grandi dimensioni, che erano in grado di offrire un assortimento 
ampio e profondo di beni alimentari, di articoli per la casa, di prodotti 
di abbigliamento e di elettronica di consumo. Ciò costituisce un im-
portante fattore di crisi del piccolo dettaglio tradizionale. 
Gli anni novanta sono caratterizzati dal crescente sviluppo della 
Grande Distribuzione Organizzata (GDO); l’affermarsi degli ipermer-
cati, lo sviluppo dei centri commerciali e l’aumento delle dimensioni 
dei singoli punti di vendita hanno comportato un ulteriore ricorso 
all’integrazione di prodotti food con prodotti non food.  
Inoltre, si assiste all’incremento delle catene distributive, composte da 
punti vendita di grandi dimensioni (spesso situati all’interno dei centri 
commerciali o in prossimità delle arterie stradali maggiormente traffica-
te), specializzati nella distribuzione di articoli per la casa, come ad esem-
pio, i mobili e gli elettrodomestici “bianchi” e “bruni” (Pilotti, 1990).  
 
 
2. Le forme organizzative delle imprese al dettaglio: lo sviluppo 
dell’associazionismo nella distribuzione dei televisori 
 
Le strutture distributive che commercializzano i televisori possono 
essere definite in relazione alla forma di proprietà e alle modalità or-
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ganizzative. È possibile individuare quattro grandi tipologie di gruppi 
distributivi:  
 
― gli associazionisti 
― i succursalisti 
― i cooperativisti 
― gli indipendenti. 
 
Le tipologie indicate si differenziano in base al grado di indipen-
denza gestionale dei singoli punti vendita, determinando casi che van-
no da una totale dipendenza all’impresa madre del gruppo a una com-
pleta autonomia nella determinazione delle politiche distributive. 
Di seguito si intende illustrare le caratteristiche societarie, organiz-
zative e gestionali delle tipologie sopra indicate, al fine di meglio 
comprenderne il ruolo commerciale nella distribuzione di apparecchi 
televisivi. 
Il fenomeno dell’associazionismo (definito anche Distribuzione 
Organizzata) si è sviluppato negli anni ottanta, mediante la creazione 
di forme di cooperazione tra dettaglianti o tra grossisti (gruppi d’ac-
quisto) e tra grossisti e dettaglianti (unioni volontarie), con l’obiettivo 
di acquisire un maggiore potere contrattuale nei confronti delle impre-
se industriali (Spranzi, 1982; Benassi e Zanderighi, 1989; Baccarani, 
2005). 
Si noti come l’associazionismo, che consente alle imprese del 
gruppo di mantenere la propria autonomia giuridica), può riguardare 
intermediari che operano allo stesso livello (associazionismo orizzon-
tale) oppure a livelli differenti del canale di distribuzione (associazio-
nismo verticale); in un contesto competitivo sempre più complesso, 
queste forme di collaborazione tra piccoli intermediari commerciali 
indipendenti ha rappresentato quasi una scelta obbligata, necessaria 
per aumentare la probabilità di sopravvivenza e per fronteggiare lo 
sviluppo delle aziende distributive di maggiori dimensioni. 
Sebbene il commercio associato sia stato caratterizzato da un signi-
ficativo sviluppo negli anni ottanta e novanta, il numero dei punti ven-
dita è andato riducendosi negli ultimi anni.  
La motivazione di tale riduzione è da ricercarsi nel processo di ri-
strutturazione gestionale e organizzativa che ha coinvolto questa tipo-
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logia di gruppo commerciale: questa infatti sta progressivamente cam-
biando il proprio assetto, orientandosi, da una parte, verso forme di-
stributive a catena e, dall’altra, verso formule in franchising, che con-
sentono uno sviluppo territoriale indiretto, mediante l’affiliazione dei 
punti vendita indipendenti (Isolati, 1993). 
Nel complessivo settore degli elettrodomestici le imprese dell’asso-
ciazionismo ricoprono oggi una quota percentuale del 30% nel com-
plessivo volume di vendite in Italia (Lugli, 2007, 243).  
Queste realtà distributive costituiscono interlocutori privilegiati di 
molte imprese produttrici di televisori per la commercializzazione dei 
propri articoli in Italia; i gruppi associativi più importanti sono Euro-
nics, Expert e GRE (Grossisti Riuniti di Elettrodomestici), le cui carat-
teristiche vengono di seguito illustrate. Attualmente è presente in Italia 
anche il gruppo tedesco EP–Europiù, ancora poco conosciuto, ma che 
si sta espandendo sul territorio tramite l’apertura di punti vendita con 
insegne EP e MediMax.  
Il Gruppo G.R.E. è un gruppo d’acquisto tra grossisti, che ha rea-
lizzato una strategia di integrazione verticale a valle, modificando la 
propria natura di commercio all’ingrosso e diventando intermediario 
diretto verso il mercato di consumo finale57.  
Questo aspetto dimostra un’evoluzione nelle strategie delle imprese 
del commercio all’ingrosso, le quali mediante l’associazionismo han-
no modificato il tradizionale ruolo di intermediari tra le aziende di 
produzione e i dettaglianti, diventando concorrenti diretti delle impre-
se del commercio al dettaglio (Benassi e Zanderighi, 1989). 
Ciò ha consentito ai grossisti di sopravvivere, anche se complessi-
vamente il loro numero è fortemente diminuito.  
In effetti, la crisi che ha coinvolto le unità all’ingrosso inizia negli 
anni ottanta. Questi operatori erano piuttosto diffusi, ma il loro ruolo è 
andato progressivamente riducendosi, a seguito delle modificazioni 
nei sistemi di distribuzione e delle aggressive politiche commerciali 
delle moderne imprese del commercio al dettaglio; queste ultime han-
no infatti iniziato a contattare direttamente le aziende produttrici e a 
                                                 
57 Il gruppo GRE attualmente opera con le insegne Trony (per i punti vendita di grandi 
dimensioni, con una superficie di vendita superiore ai 1.000 mq), Sinergy (per i punti vendita 
di medie dimensioni, con una superficie di vendita inferiore ai 1.000 mq) e Nicchio (per i pic-
coli punti vendita tradizionali nella zona di Emilia–Romagna, Marche, Abruzzo, e Puglia). 
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realizzare con queste anche rapporti di cooperazione nello sviluppo e 
nell’innovazione dei prodotti (Chiesara e Zanderighi, 1989). 
Un ulteriore fattore alla base del “superamento” del grossista è 
rappresentato dall’esigenza delle imprese industriali di rendere più 
efficiente l’intero canale distributivo: la diminuzione nel numero 
dei passaggi necessari al prodotto per raggiungere il mercato di 
consumo finale consente di ridurre i costi complessivi del canale, 
evitando così di applicare progressivi ricarichi sul prezzo del pro-
dotto (Lugli, 1983). 
Un altro punto di debolezza del grossista riguardava la gestione dei 
prodotti; questo intermediario presentava un assortimento ampio e re-
lativamente profondo di prodotti di diverse marche, ma sosteneva pre-
valentemente la vendita degli articoli in grado di garantire un maggior 
margine di contribuzione. L’impresa industriale, oltre a perdere il con-
trollo nella determinazione del prezzo sul mercato finale, non poteva 
quindi intervenire nell’attività di vendita per promuovere i propri pro-
dotti (Lorenzoni, 1971).  
L’associazionismo tra grossisti ha consentito di superare questi 
problemi, dal momento che il gruppo d’acquisto, attuando una strate-
gia di integrazione discendente (ed eventualmente incorporando nel-
l’associazione alcuni dettaglianti, modificando le strutture verso la 
forma di unione volontaria) di fatto si posiziona come distributore nel 
mercato di consumo finale.  
Oltre all’associazionismo tra grossisti, nel sistema distributivo del-
l’elettronica di consumo sono presenti anche gruppi d’acquisto tra det-
taglianti, come ad esempio, Euronics ed Expert, che presentano una 
struttura organizzativa su due livelli principali (Sbrana e Gandolfo, 
2007, 209): 
 
1. “i gruppi d’acquisto di primo livello” costituiti dall’associazione 
di dettaglianti che operano in una specifica area geografica (ad 
esempio a livello regionale); 
2. “i gruppi d’acquisto di secondo livello” (detti anche supergruppi 
o centrali d’acquisto), che derivano dall’associazione dei gruppi 
d’acquisto di primo livello e hanno come riferimento l’intero 
territorio italiano. 
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Mentre i gruppi d’acquisto di primo livello svolgono prevalente-
mente attività logistiche e operative, le centrali d’acquisto svolgono 
funzioni strategiche, in quanto determinato l’indirizzo generale del 
gruppo almeno in due principali attività (Pepe, 1988; Fabbro, 1991). 
Innanzitutto, queste pianificano e realizzano le necessarie politiche 
di distribuzione e di promozione dei prodotti, che per le unità di primo 
livello sono di difficile programmazione, a causa delle scarse capacità 
economico–finanziarie e delle limitate dimensioni.  
Questa forma di collaborazione consente infatti agli associati di 
sfruttare una serie di benefici; la motivazione originaria dell’associa-
zionismo di ottenere prezzi d’acquisto più vantaggiosi sembra ormai 
superata. Il gruppo si pone come soggetto in grado di offrire ai propri 
affiliati diversi importanti servizi, come ad esempio: il sostegno di ti-
po finanziario, la selezione e il controllo della merce acquistata (in 
termini di maggiore redditività, tasso di rotazione e facilità di imma-
gazzinaggio), le politiche di comunicazione e di promozione (che va-
lorizzano l’immagine del gruppo e del singolo punto vendita), l’assi-
stenza nel miglioramento nelle tecniche di vendita (formazione del 
personale). 
In secondo luogo, è di competenza dei supergruppi la gestione delle 
relazioni con i fornitori nella determinazione delle condizioni di ac-
quisto; infatti, grazie alla concentrazione degli acquisti, il gruppo rie-
sce a conseguire un maggior potere contrattuale nei confronti delle 
imprese fornitrici, di cui tutti gli associati possono beneficiare. 
È necessario però sottolineare che una delle caratteristiche nel rap-
porto tra il gruppo e i dettaglianti associati è che questi ultimi non so-
no obbligati ad effettuare tutti i loro acquisti tramite il gruppo: “l’ac-
cordo che li impegna può essere considerato un gentlemen agreement, 
mentre non è presente un vero e proprio vincolo di natura giuridica” 
(Sbrana e Gandolfo, 2007, 209).  
La libertà d’acquisto da parte degli affiliati rappresenta oggi un a-
spetto problematico nella gestione dei rapporti all’interno del gruppo.  
In proposito, si evidenzia come la pressione competitiva provenien-
te dalle altre realtà distributive (come le imprese della grande distribu-
zione e i gruppi succursalisti) spinge i gruppi associativi a innovare le 
proprie tecniche di gestione e a definire con maggiore chiarezza i rap-
porti economici all’interno dell’associazione.  
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È infatti possibile che in futuro si verifichi un’evoluzione e una for-
malizzazione nelle relazioni tra i soggetti appartenenti al gruppo d’ac-
quisto, almeno in tre ambiti: la politica degli acquisti, l’assetto societa-
rio e l’utilizzo del marchio/insegna. 
La politica degli acquisti richiede una valutazione delle opportunità 
e dei rischi nel ricorrere o meno ad un polo logistico centralizzato58. 
Dalle interviste ad operatori del settore distributivo emerge che, es-
sendo la struttura del potere decisionale più diffusa a livello periferi-
co, non è sempre possibile conseguire una standardizzazione negli as-
sortimenti e nelle attività di gestione dei punti vendita, necessari per 
realizzare economie di scala gestionali. 
Per sopperire a questa inefficienza, le centrali d’acquisto si stanno 
evolvendo verso una forma di controllo gestionale maggiore nei con-
fronti degli affiliati, ai quali viene progressivamente ridotto il margine 
di autonomia nella scelta dell’assortimento del proprio punto vendita 
(Pastore, 1998).  
La seconda modificazione delle relazioni nell’associazionismo ri-
guarda l’assetto societario sotto due punti di vista59. Il primo è riferito 
al ruolo e al grado di influenza che le unità centrali dovrebbero avere 
nella definizione delle politiche commerciali dei soci e degli affiliati; 
il secondo è relativo ad più intenso ricorso all’affiliazione, considerato 
come uno strumento per rafforzare il potere contrattuale del gruppo 
verso le imprese industriali fornitrici, anche se ciò implica una mag-
giore concorrenza orizzontale tra i soci del gruppo. 
Peraltro, dal punto di vista contrattualistico, l’affiliazione non è 
vincolata al territorio dove è localizzato il gruppo, che infatti può ac-
cogliere aziende commerciali che operano anche in regioni/zone di-
verse (ad esempio, la sede Euronics di Pescara può avere affiati nelle 
Marche). La mancanza di una suddivisione territoriale dell’attività 
commerciale contribuisce ad incrementare il livello di concorrenza o-
rizzontale tra imprese con la stessa insegna (Zanderighi, 2004). 
 
                                                 
58 In alcuni casi, la centralizzazione della logistica non ha reso più efficiente la movimen-
tazione dei prodotti da monte a valle, né ha incrementato il livello di performance delle im-
prese coinvolte. Su questo tema si veda l’analisi svolta da Altavilla e Cosenz, 2006. 
59 Per un approfondimento sulle problematiche legislative e di disciplina del commercio in 
Italia, si veda il contributo di Cuomo e Mattiacci, 2005. 
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D’altra parte, sebbene diversi piccoli dettaglianti abbiano preferito 
fare una scelta di autonomia ― diventando, ad esempio, rivenditori 
autorizzati delle imprese leader produttrici di televisori ― è possibile 
affermare che generalmente l’associazionismo costituisce per le im-
prese di dimensioni minori l’unico percorso strategico per contrastare 
la forza competitiva delle imprese della grande distribuzione organiz-
zata e sopravvivere nel mercato. 
La ristrutturazione organizzativa e gestionale dei gruppi associativi 
prevede anche un incremento nell’utilizzo della formula distributiva del 
franchising. Ciò rappresenta una scelta innovativa nella distribuzione de-
gli articoli di elettronica di consumo, dal momento che fino ad oggi il 
franchising è stato utilizzato dalle imprese della grande distribuzione pre-
valentemente nel settore alimentare, grocery e dell’abbigliamento, come 
ad esempio, Upim, Coin, GS e Pam. 
Questo tipo di contratto è piuttosto vantaggioso per l’impresa gui-
da, la quale può realizzare uno sviluppo territoriale senza l’obbligo di 
sostenere i costi relativi ad una rete di vendita diretta. Allo stesso tem-
po, permette ai dettaglianti indipendenti di sopravvivere nel mercato, 
grazie al fatto di essere affiliati ad un grande gruppo distributivo, e di 
usufruire di tutti i servizi, l’esperienza e le conoscenze trasmesse dal 
franchisor (Manaresi, 1995).  
Un ultimo aspetto dibattuto e che potrebbe essere soggetto ad una 
evoluzione è l’utilizzo del marchio/insegna. I gruppi associativi si i-
dentificano con un’insegna che caratterizza il gruppo, ma a livello lo-
cale solitamente questa viene modificata: si pensi, ad esempio, all’in-
segna del gruppo Euronics, che viene modificata in Euronics Point 
per gli affiliati e al caso GRE i cui punti vendita sono identificati con i 
marchi Trony e Sinergy.  
L’attuale tendenza sembra essere quella di far convergere le diffe-
renti insegne in un unico marchio per tutto il territorio italiano, ma ri-
sulta ancora rilevante la strategia di differenziazione nell’insegna fino-
ra attuata.  
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3. Il ruolo dei gruppi succursalisti nella distribuzione di articoli di 
elettronica 
 
L’altra tipologia organizzativa nella vendita al dettaglio è rappre-
sentata dai gruppi succursalisti, il cui numero è aumentato notevol-
mente negli ultimi anni60.  
A differenza dell’associazionismo, questa tipologia è costituita da 
negozi a catena che sono di proprietà dell’impresa centrale, che defi-
nisce e controlla totalmente le politiche dell’intero gruppo, lasciando 
ai singoli punti vendita alcune marginali scelte assortimentali, in base 
ai gusti e alle esigenze dei consumatori locali. 
In questo tipo di commercio, emerge una forte distinzione tra la se-
de centrale e le sedi periferiche. La prima svolge una funzione di dire-
zione dell’intero gruppo, formulando i piani di sviluppo, la contratta-
zione con i fornitori e la definizione dell’assortimento, l’assetto delle 
grandi centrali d’acquisto, la creazione di campagne pubblicitarie e 
promozionali e il coordinamento di tutti i singoli punti vendita (Mus-
so, 1999). 
Le sedi periferiche hanno l’obbligo di approvvigionarsi presso le 
centrali d’acquisto e di partecipare alle attività di comunicazione e di 
promozione proposte dall’impresa guida; non hanno inoltre alcuna in-
fluenza nel modificare i prezzi di vendita al consumo imposti a livello 
centrale. 
Una caratteristica rilevante di questi gruppi è che, a differenza del-
l’associazionismo, le imprese succursaliste italiane costituiscono i no-
di di una rete distributiva “governata” da grandi aziende commerciali 
internazionali, che rappresentano il centro strategico di tutto il gruppo. 
Lo sviluppo di queste organizzazioni è infatti da attribuirsi preva-
lentemente alla presenza di grandi imprese straniere, che si sono in-
ternazionalizzate verso i mercati distributivi italiani mediante la crea-
                                                 
60 Lo sviluppo di questa tipologia di commercio è stato frenato dal numero limitato di au-
torizzazioni concesse per la realizzazioni dei nuovi punti vendita di grandi dimensioni; queste 
infatti compromettevano la sopravvivenza delle imprese di distribuzione più piccole e incapa-
ci di sostenere il livello della concorrenza. Oggi si assiste invece ad un’inversione di tenden-
za: la caduta di diverse barriere all’entrata nel mercato della distribuzione, le modifiche nei 
piani regolatori urbanistici, che permettono l’inserimento di grandi strutture commerciali e un 
contesto competitivo in continuo cambiamento contribuiscono a sostenere lo sviluppo delle 
imprese succursaliste (Sbrana e Gandolfo, 2007, 219). 
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zione di una rete di succursali o mediante l’acquisizione di catene di-
stributive preesistenti (Pellegrini, 2000, 199). 
Con riferimento alle imprese specializzate nella vendita di articoli 
di elettronica di consumo, risulta significativo il processo di interna-
zionalizzazione attuato in Italia, ad esempio, dal gruppo inglese Di-
xons, che opera sul territorio con i marchi Unieuro per i negozi di pro-
prietà ed Unieruo City per gli affiliati e dal gruppo tedesco Media-
Market, titolare dei punti vendita Media World e Saturn61.  
Altrettanto importante è la strategia di sviluppo attuata dalle azien-
de commerciali francesi Carrefur e Auchan, che rappresentano le 
imprese leader in Italia nella distribuzione despecializzata. Un altro 
caso significativo nel processo di internazionalizzazione subito dal-
l’Italia è quello di Emmezeta, che è stata acquisita dal gruppo france-
se Conforma. 
Si riscontra che i sistemi distributivi sono stati caratterizzati da un 
consiste processo di internazionalizzazione delle aziende commerciali, 
attuatosi sia mediante una crescente internazionalizzazione della fun-
zione degli approvvigionamenti, sia attraverso l’insediamento di unità 
distributive all’estero (Gregori, 1995; Akehurst e Alexander, 1996; 
Pellegrini, 2000). Tuttavia, si rileva che il sistema distributivo italiano 
non ha partecipato in modo attivo a questo cambiamento, ma, anzi ha 
subito una sorta di “colonizzazione” da parte delle grandi imprese 
commerciali europee. 
Il processo di internazionalizzazione delle imprese commerciali 
rappresenta quindi un aspetto rilevante nel cambiamento dei sistemi di 
distribuzione, che hanno visto la nascita di nuovi formati distributivi, 
sovente caratterizzati da una politica di prezzi aggressiva e da forti in-
vestimenti nella politica di comunicazione.  
La dimensione dell’impresa in questo ambito costituisce un fattore 
critico di successo; infatti, soltanto le imprese commerciali di grandi 
dimensioni possono sostenere uno sviluppo internazionale, grazie alla 
disponibilità di ingenti capacità finanziarie, risorse umane e conoscen-
ze, necessarie per realizzare una propria rete commerciale all’estero; 
in tal senso, il grande distributore si pone come soggetto, in grado di 
                                                 
61 Il gruppo MediaMarket ha in progetto l’apertura di outlets con un nuovo marchio, ne-
cessari per smaltire gli elettrodomestici di vecchia generazione rimasti in magazzino. 
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influenzare le politiche commerciali delle imprese fornitrici, special-
mente se di piccole dimensioni, mettendole talvolta in una difficile 
condizione di dipendenza62.  
Non può peraltro essere trascurata la definizione dell’assortimento 
da offrire nei paesi esteri: l’inserimento in nuovi mercati risulta tanto 
più complesso, quanto maggiori sono le diversità nelle abitudini e nel-
le esigenze dei consumatori del paese di destinazione.  
Questo aspetto viene rilevato in particolare per i prodotti alimenta-
ri, verso i quali la preferenza del consumatore si basa sovente sui gusti 
specifici nazionali e regionali, costringendo talvolta l’azienda com-
merciale ad una politica di adattamento dell’assortimento offerto. 
Il processo di adattamento agli ambienti internazionali richiede uno 
sforzo notevole all’impresa commerciale e, per tale motivo, si verifica 
di solito soltanto dopo che questa si è sviluppata nel paese di origine 
(Pellegrini, 2000). 
La strategia di internazionalizzazione delle imprese distributive è 
infatti caratterizzata da una gradualità dell’impegno all’estero, che di 
esplica nell’avvicinamento prima ai paesi più simili a quello nazionale 
― sia dal punto di vista geografico, sia dal punto di vista culturale ed 
economico ― e, solo in un secondo momento, le imprese decidono di 
inserire la propria rete distributiva in contesti più lontani e diversi (si 
pensi al caso di Carrefour e Auchan, che si sono concentrate nella dif-
fusione dei propri punti vendita in Europa, mentre non viene ancora 
valutata la possibilità di espandersi, ad esempio, negli Stati Uniti). 
Un punto di forza dei gruppi succursalisti risiede nella efficiente 
gestione della logistica, che, a differenza delle realtà associazioniste, è 
centralizzata; ciò consente non soltanto una riduzione complessiva dei 
costi logistici a livello di gruppo, ma anche una migliore razionalizza-
zione nella definizione dell’assortimento e ad un maggiore potere con-
trattuale nei confronti delle imprese industriali.  
La performance delle moderne imprese commerciali può essere mi-
surata anche in relazione all’indice di rotazione dei prodotti nel punto 
di vendita. Ad esempio, molti modelli di apparecchi televisivi, caratte-
rizzati da un elevato contenuto tecnologico e innovativi nel design, 
                                                 
62 Per un interessante approfondimento sulle problematiche delle relazioni tra piccola im-
presa industriale e grandi distributori si veda il contributo di Pepe, 2006/a. 
Evoluzione delle imprese commerciali di televisori in Italia 121 
subiscono una forte obsolescenza e riduzioni nel prezzo e pertanto so-
no soggetti ad un indice di rotazione piuttosto elevato. Inoltre, sembra 
che la dimensione del punto di vendita influenzi il tempo di perma-
nenza dei prodotti nel negozio; si riscontra in proposito che nei punti 
vendita di grandi dimensioni il tasso di rotazione del televisore è mag-
giore rispetto a quello che si realizza presso i piccoli dettaglianti. 
Tale indice consente di valutare il grado di efficienza degli acquisti 
e dello stoccaggio, nonché della complessiva politica di commercia-
lizzazione adottata.  
L’efficienza e la tempestività dello stoccaggio è però condizionato 
dall’attività di approvvigionamento realizzato dalle imprese commer-
ciali presso le aziende di produzione; non tutti i grandi gruppi distribu-
tivi possiedono magazzini centralizzati per la raccolta e la distribuzio-
ne dei prodotti presso i singoli negozi (Collesei, 1998). 
Non può sfuggire che la centralizzazione degli acquisti si rivela 
vantaggiosa quando i prodotti hanno un basso indice di rotazione; i-
noltre, questa consente di utilizzare in modo più efficace lo spazio di 
vendita, dal momento che la superficie non viene utilizzata come de-
posito, ma come area dove praticare politiche di merchandising dei 
prodotti. 
Tuttavia, alcuni gruppi distributivi non reputano la centralizzazione 
della logistica una scelta efficace e ciò per due ragioni principali. La 
prima si basa sul presupposto che l’autonomia di ogni punto di vendita 
nella scelta dell’assortimento e nella gestione del magazzino permetta 
una maggiore rispondenza alle esigenze del consumo e ai relativi tem-
pi dell’acquisto; la seconda si basa sull’esigenza di responsabilizzare i 
vari negozi e il personale addetto nella gestione della logistica, al fine 
di migliorare le performance di ogni singolo negozio63. 
                                                 
63 La crisi delle centrali d’acquisto dipende dal processo di ristrutturazione gestionale e orga-
nizzativa, che caratterizza prevalentemente le forme del commercio associato. Queste sono sempre 
più orientate ad evolvere verso il succursalismo associativo e a creare nuove e più efficienti condi-
zioni di acquisto per gli associati, al fine di conseguire una maggiore competitività nel confronto 
con le imprese della grande distribuzione. Questa evoluzione nella politica di approvvigionamento 
e di fornitura ai singoli associati presenta però diverse difficoltà di attuazione (Lugli, 1998, 89). 
Una prima difficoltà fa riferimento alla forte eterogeneità degli assortimenti sul piano dimensionale 
dei soci: si riscontrano significative differenze nell’imprenditorialità e nella domanda che i soci ri-
volgono alla centrale (ad esempio, i soci più piccoli richiedono maggiori servizi mentre il costo di 
queste prestazioni è ripartito in modo relativamente uniforme a livello di gruppo).  
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Sebbene si riscontri un elevato grado di dipendenza nella politica 
degli approvvigionamenti da parte delle unità succursali verso le su-
percentrali d’acquisto, questo rapporto di dipendenza consente di con-
seguire diversi vantaggi (Fabbro, 1991; Levy e Weitz, 2006). 
Innanzitutto, le singole aziende commerciali possono approvvigio-
narsi presso la “piattaforma” del gruppo, senza dover sostenere propri 
costi di magazzinaggio e pagando soltanto un lieve ricarico sul prezzo 
per la copertura dei costi di magazzino della centrale.  
Inoltre, le imprese succursaliste hanno l’opportunità di usufruire di 
prezzi d’acquisto presso la centrale del gruppo più competitivi rispetto 
ad un acquisto realizzato autonomamente e direttamente presso l’im-
presa industriale; ciò è dovuto al fatto che la contrattazione viene ge-
stita a livello di gruppo, la cui forza contrattuale consente di ottenere 
sconti nel prezzo d’acquisto a seguito degli ingenti volumi di articoli 
comprati. 
In proposito, un aspetto interessante da evidenziare è che le impre-
se industriali di articoli di elettronica sembrano aver contribuito allo 
sviluppo di questi gruppi d’acquisto: per le imprese produttrici risulta 
più complesso e oneroso interagire con una molteplicità di piccole im-
prese al dettaglio piuttosto che con pochi e grandi qualificati interme-
diari commerciali, per quanto riguarda la gestione sia dei contratti di 
fornitura che delle operazioni di gestione del magazzino e delle con-
segne.  
Dall’indagine svolta è emerso infatti che diverse aziende asiatiche 
produttrici di televisori hanno attivato il trasporto dei propri prodotti 
verso le centrali d’acquisto dei grandi gruppi distributivi, eliminando 
la fase intermedia solitamente svolta da intermediari commerciali in-
ternazionali, come i buyer e gli agenti. 
L’orientamento a rendere i canali distributivi più brevi ed efficienti 
costituisce un’esigenza sia delle aziende commerciali sia delle imprese 
                                                                                                                   
Una seconda difficoltà è rappresentata dalla multicanalità degli associati, i quali si diffe-
renziano per formato, ma che spesso offrono prodotti uguali, determinando una sovrapposi-
zione territoriale nella distribuzione. Infine, l’attività di negoziazione con le imprese industria-
li non viene sempre realizzata con un approccio “integrato” e la trattativa a monte viene attua-
ta senza considerare la negoziazione che poi avviene tra la centrale e gli affiliati; al contrario, 
il potere contrattuale con le imprese fornitrici può aumentare soltanto se le due negoziazioni 
vengono realizzate con un’ottica integrata, dove i due momenti costituiscono fasi strettamente 
collegate tra loro. 
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industriali. Non a caso, il succursalismo viene definito “commercio in-
tegrato”, in quanto presenta l’integrazione verticale di più stadi del 
canale distributivo, coinvolgendo non soltanto i grossisti e i detta-
glianti, ma talora anche le imprese industriali, mediate forme di accor-
di di produzione o acquisizione da parte dell’impresa commerciale 
dell’azienda di produzione (Zaninotto, 1990; Pastore, 1998). 
Questa situazione si riscontra con maggiore frequenza nel caso di 
prodotti non grocery, dove gli assortimenti relativamente poco ampi, 
possono permettere un controllo della filiera da parte dell’impresa 
commerciale (Lugli, 2005). 
Per quanto riguarda il prodotto televisore, non si riscontrano acqui-
sizioni da parte delle imprese di distribuzione di aziende produttrici, 
ma soltanto accordi di tipo meramente commerciale, relativi ai volu-
mi, ai prezzi e alle attività promozionali. 
La mancanza di una strategia di integrazione verticale da parte del-
le imprese commerciali dipende da fatto che la produzione degli appa-
recchi televisivi è oggi concentrata in poche imprese, che operano a 
livello mondiale, e con le quali non viene valutato un accordo di pro-
duzione e una ― ancora più improbabile ― acquisizione da parte del-
le imprese della grande distribuzione, viste le dimensioni e la forza 
competitiva delle multinazionali dell’elettronica di consumo. 
Non può tuttavia sfuggire la rilevanza commerciale del televisore 
nei punti vendita di queste strutture distributive innovative. Sebbene 
questo articolo rappresenti un prodotto ad elevato contenuto tecnolo-
gico, che richiede personale tecnico adeguato per la vendita e spazi 
idonei sia per il magazzinaggio che per l’esposizione, questo viene 
considerato ― come molte altre tipologie merceologiche ― un pro-
dotto coerente con il complessivo assortimento offerto dalla imprese 
succursaliste.  
In particolare, l’apparecchio televisivo rientra in quel processo di 
standardizzazione degli assortimenti e dei punti vendita che consente a 
questa tipologia di imprese commerciali di realizzare significative e-
conomie di scala gestionali.  
Tuttavia, ai fini di una più accurata valutazione del ruolo che il te-
levisore svolge all’interno di questi punti vendita, è necessario suddi-
videre le imprese succursaliste in base al grado di specializzazione 
dell’assortimento offerto. Nel seguente paragrafo, l’attenzione è posta 
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sull’analisi della concorrenza tra le imprese despecializzate e le im-
prese specializzate, nell’ambito della politica dell’assortimento. 
 
3.1. L’evoluzione organizzativa dei gruppi cooperativi 
 
Come nel caso dei gruppi associativi e di quelli “a succursali”, an-
che le cooperative sono state caratterizzate da un notevole sviluppo e 
rappresentano in Italia una delle forme commerciali più diffuse64.  
Si riscontra tuttavia che lo sviluppo dei gruppi cooperativi ha riguar-
dato principalmente la distribuzione di prodotti alimentari e beni gro-
cery, mentre non risultano simili forme per la vendita dei televisori. 
Nel settore dell’elettronica di consumo, il primo caso significativo 
di gruppo cooperativo si realizza negli anni settanta con la creazione 
di Ecoitalia ― scioltasi poi nel 2002 ― che per molti anni ha rappre-
sentato la più grande cooperativa italiana. Questa era composta da 
numerosi punti di vendita al dettaglio, i quali, grazie alla partecipazio-
ne alla cooperativa, riuscivano ad avere maggiore potere contrattuale 
negli acquisti e a ridurre i costi di magazzinaggio.  
Il caso italiano più significativo è oggi rappresentato da Coop Ita-
lia, che costituisce la più grande impresa di distribuzione di prodotti 
alimentari e di largo consumo65. 
L’evoluzione organizzativa e gestionale di questa cooperativa ha 
portato ad una articolazione su due livelli: il primo comprende i singo-
li soci/negozi, mentre il secondo è costituito dal consorzio formato 
dall’associazione dei soci di primo livello, con la funzione di racco-
gliere gli ordini e rifornire in esclusiva i punti vendita.  
L’osservazione di questa tipologia commerciale consente di evi-
denziare che le cooperative hanno modificato nel tempo la propria or-
ganizzazione e oggi tendono ad assomigliare ai gruppi associativi e 
succursalisti, sia per quanto riguarda l’attività di gestione delle attività 
                                                 
64 Si osserva in proposito che la forma distributiva della cooperativa è stata caratterizzata 
da una consistente evoluzione che si è attuata mediante tre fasi principali: quella “pionieristi-
ca”, quella dello “spaccio cooperativo” (o “cooperativa chiusa”) e quella della “cooperativa 
aperta”. Per un approfondimento sul tema si veda Smiley e Varaldo, 1983. 
65 Il gruppo Coop Italia ha conseguito un fatturato di 11.335 milioni di euro nel 2004 con 
una quota di mercato pari al 17% nella commercializzazione dei beni di largo consumo (Dati 
Federdistribuzione, 2006 in Sbrana e Gandolfo, 2007, 224). 
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a livello di gruppo, sia per il grado di accentramento del potere deci-
sionale (Fornari, 1999).  
Sebbene la struttura proprietaria della cooperativa proceda dal bas-
so verso l’alto, il potere decisionale è infatti accentrato e la sede Coop 
Italia rappresenta l’organismo centrale del gruppo, che, in maniera del 
tutto simile alle centrali d’acquisto, gestisce le relazioni con le impre-
se fornitrici e controlla i contratti di affiliazione a livello nazionale. 
Si evidenzia un notevole sviluppo di questa cooperativa, mediante 
un arricchimento delle funzioni svolte dal vertice strategico, il quale 
da mero coordinatore delle attività di selezione delle tipologie merceo-
logiche, tende ad ampliare le proprie competenze anche nella defini-
zione della complessiva strategia di marketing per tutto il gruppo; la 
centrale d’acquisto diventa anche centrale di marketing, poiché forma 
piani di sviluppo di breve e medio periodo, effettua indagini di merca-
to, elabora campagne pubblicitarie e forme promozionali, stabilisce i 
prezzi per tutti i punti vendita associati, verso i quali esprime un forte 
controllo nel verificare la coerenza e l’adeguatezza delle singoli nego-
zi rispetto all’indirizzo strategico del gruppo (Baccarani, 2005). 
Nel gruppo Coop la definizione della griglia generale di assorti-
mento (ossia la scelta dell’80% circa dei prodotti da mettere in esposi-
zione) viene realizzata all’interno della sede centrale di Sesto Fioren-
tino; tale griglia è costruita sulla base dei dati provenienti dalle analisi 
del mercato nazionale, che permettono di evidenziare quali sono le 
marche leader e i prodotti più venduti delle stesse.  
Questi prodotti costituiranno il macro assortimento, che verrà poi 
completato dai distretti. La Coop divide infatti il territorio nazionale 
in tre distretti, ognuno dei quali è gestito da un’apposita sede. Que-
st’ultima ha un notevole margine di discrezionalità nella scelta dei 
televisori da inserire nei vari punti vendita, tenendo in considerazio-
ne sia la marca sia i differenti livelli di prezzo applicati ai vari 
apparecchi. 
 
 
4. I dettaglianti indipendenti fra tradizione e cambiamento 
 
Nonostante la forte riduzione del numero dei dettaglianti tradizio-
nali, risulta ancora significativa la presenza di piccoli distributori di 
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articoli di elettronica66. Il processo di innovazione nelle politiche as-
sortimentali e nelle modalità di gestione del punto di vendita ha cer-
tamente riguardato anche queste piccole imprese del commercio, con-
sentendone la sopravvivenza e, in alcuni casi, anche il successo. 
Le tipologie di imprese commerciali indipendenti possono essere 
classificate in tre categorie: 
 
1) i piccoli negozi di proprietà, con dimensioni inferiori a 500 
metri quadri, che operano in modo autonomo e sono solitamen-
te localizzati nei centri urbani; 
2) i rivenditori autorizzati che commercializzano soltanto prodotti 
di una o più imprese industriali leader nel settore dei televisori 
o che operano nelle nicchie di mercato più alte; 
3) le imprese del grande commercio indipendente, di dimensioni 
superiori ai 500 metri quadri, articolate anche in più punti ven-
dita, tutti di proprietà del negoziante. 
 
La prima tipologia di intermediari ha subito negli ultimi decenni 
una forte riduzione in termini numerici e i dettaglianti rimasti sul mer-
cato incontrano notevoli difficoltà nella gestione della propria attività 
di vendita. 
La forza competitiva delle imprese della grande distribuzione orga-
nizzata costituisce un fattore determinante alla base della crisi del pic-
colo dettaglio, il quale, a causa delle limitate possibilità economico–
finanziarie, non può sostenere il confronto con le realtà distributive 
più evolute. 
 
                                                 
66 La crisi delle piccole unità al dettaglio è stato limitato da un importante cambiamento 
del sistema normativo, mediante il Decreto Legislativo n. 14 del 12 marzo 1998 – noto come 
Decreto Bersani – entrato in vigore da ottobre 1999. Tale Decreto liberalizza il sistema distri-
butivo, introducendo due importanti novità: – rende più agevole l’accesso al mercato per i co-
siddetti punti vendita di vicinato, negozi di piccole dimensioni, che possono essere aperti nel 
rispetto delle normative igienico–sanitarie, con semplice comunicato al Sindaco del Comune 
competente; – abolisce il sistema delle licenze legate a tabelle merceologiche, per cui l’im-
prenditore commerciale, anche piccolo, acquisisce più ampi gradi di libertà nella manovra 
dell’assortimento.Sebbene il Decreto citato abbia sostenuto lo sviluppo del piccolo dettaglio, 
non sono state molte le piccole imprese commerciali che hanno iniziato l’attività, a causa sia di 
un temporaneo blocco delle autorizzazioni previste nella stessa normativa, sia per l’incremento 
delle procedure amministrative per lo sviluppo delle medie e grandi strutture di vendita. 
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La piccola dimensione costituisce il fattore critico strutturale di 
questo tipo di imprese della distribuzione e ne limita lo sviluppo al-
meno da tre punti di vista (Lugli, 1998, 74): 
 
a) non consente di esprimere un sufficiente potere contrattuale nei 
confronti dei fornitori, limitando, in tal modo, la possibilità di 
questo di realizzare economie di costo; 
b) non sempre permette di rispondere efficacemente alle variazioni 
della domanda di consumo, poiché il piccolo dettaglio solita-
mente non dispone di vari uffici acquisti sparsi sul territorio, né 
aderisce alle centrali d’acquisto; 
c) riduce la capacità di realizzare politiche di pubblicità e di pro-
mozione, nonché forme di innovazione tecnologica sia a livello 
di singolo negozio che di impresa/gruppo. 
 
Si osserva in proposito che solitamente “il commerciante–
proprietario non ha una solida formazione manageriale e difficilmente 
riesce a razionalizzare gli acquisti o a promuovere le vendite. A segui-
to delle limitate dimensioni operative non è possibile beneficiare di 
economie di scala, la gestione è poco efficiente e di conseguenza i 
prezzi praticati ― a parità di articoli trattati ― risultano superiori a 
quelli delle imprese del commercio associato, integrato o cooperativo” 
(Sbrana e Gandolfo, 2007, 205).  
Va osservato comunque che, in alcune aree del nostro Paese, i picco-
li rivenditori tradizionali continuano a rappresentare un importante pun-
to di riferimento per gli acquisti del televisore. Ciò si verifica in presen-
za di una clientela pigra e poco mobile e in mercati di dimensione mo-
desta sia per numero di consumatori che di scontrini medi realizzati. 
Sembra comunque che il rapporto personale negoziante–cliente co-
stituisca il fattore principale che ancora orienta la scelta del cliente 
verso negozi di piccole dimensioni: quel rapporto personale di fiducia 
tra il titolare del negozio e il consumatore locale, nonché l’offerta di 
una buona assistenza pre e post vendita, rendono queste realtà com-
merciali ancora gradite al cliente e, in alcuni casi, preferite alle 
grandi strutture al dettaglio67.  
                                                 
67 L’insieme dei servizi che l’intermediario commerciale è in grado di offrire al consuma-
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La sopravvivenza dei piccoli negozi indipendenti può però verifi-
carsi nel caso in cui questi svolgano la propria attività in segmenti dif-
ferenti da quelli occupati dalle imprese della grande distribuzione or-
ganizzata. In tal senso, “il piccolo distributore può sopravvivere attra-
verso una maggiore aderenza alle esigenze del mercato locale, ovvero 
se si specializza in un segmento della domanda non servito dal grande 
distributore” (Lugli, 1998, 75). 
È questo il caso dei dettaglianti ― seppur di limitate dimensioni ― 
monomarca, che portano l’insegna dell’impresa industriale di cui ven-
dono i prodotti, come ad esempio, i negozi Bang & Olufsen.  
La scelta da parte del consumatore verso questo tipo di intermediari 
non si basa sulla store loyalty (cioè sulla fedeltà al punto vendita), ma 
sulla brand loyalty, ovvero sulla preferenza che il consumatore espri-
me verso una specifica marca (Bloemer e Ruyter, 1998).  
L’acquisto infatti non si attua a seguito di un processo di valutazio-
ne e di confronto tra prodotti con le stesse prestazioni ma di marche 
diverse, come avviene solitamente nell’acquisizione della maggior 
parte degli apparecchi televisivi e degli elettrodomestici in genere; nel 
caso di articoli particolarmente costosi, molto innovativi e sofisticati 
nel design, il consumatore ha già chiara la preferenza verso una marca 
e lo sforzo d’acquisto è pertanto limitato a trovare il dettagliante che 
vende il prodotto e il confronto riguarda quindi soltanto i vari modelli 
di quella marca. 
È opportuno osservare che per quanto riguarda gli apparecchi tele-
visivi posizionati nei segmenti più alti del mercato, il prezzo non co-
stituisce un fattore determinante nella scelta del consumatore, dal 
momento che questi prodotti sono rivolti ad un mercato ristretto, dove 
la domanda è poco elastica alle variazioni del prezzo.  
Le relazioni tra impresa industriale e dettagliante autorizzato non 
sono sempre regolate sulla base di contratti di vendita esclusivi e ciò 
consente all’intermediario di commercializzare anche altre marche 
leader; dall’indagine svolta, emerge tuttavia che questi tipi di interme-
diari commerciali preferiscono spesso un assortimento monomarca, 
                                                                                                                   
tore costituisce ancora un fattore di scelta del punto vendita, specialmente nel caso di prodotti, 
che richiedono un supporto durante e successivamente l’acquisto. Su questo tema si veda il 
contributo di Raimondi, 2005. 
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che consente non soltanto di instaurare un rapporto di fiducia con 
l’azienda produttrice, ma di realizzare anche una strategia di differen-
ziazione rispetto alle imprese concorrenti della grande distribuzione 
specializzata.  
In proposito, è stato osservato come “la specializzazione degli as-
sortimenti determina una sostanziale coincidenza tra la penetrazione e 
il «peso» del fornitore nel fatturato dei clienti trattati. Vi è una stretta 
correlazione tra penetrazione trattanti e allineamento degli obiettivi di 
marketing dei due attori del canale; maggiore è la quota di vendita del-
la categoria nei clienti serviti e più consistente è la sovrapposizione 
del mercato dei distributori e del fornitore” (Lugli, 2007, 7). 
Un altro aspetto da evidenziare è che la vendita esclusiva permette 
spesso al dettagliante di usufruire di agevolazioni finanziarie nell’ac-
quisto, di partecipare a corsi di formazione organizzati dall’impresa 
relativamente alle innovazioni dei prodotti, di essere supportati da 
un’efficace assistenza tecnica e dalla garanzia di una sicura rivaluta-
zione dei prodotti invenduti o che hanno subito una riduzione del 
prezzo (Cristini, 1992). 
I rivenditori autorizzati hanno una completa autonomia sulla defi-
nizione dell’ampiezza e della profondità dell’assortimento nel pro-
prio punto vendita e talora possono acquisire alcuni articoli su ri-
chiesta del cliente. Secondo quanto stabilito contrattualmente, vi è 
però l’obbligo di realizzare una certa percentuale di fatturato con i 
prodotti di marca/insegna, valutata in base alle capacità di vendita 
del dettagliante e al traffico commerciale del contesto ambientale in 
cui questo opera. 
Come nel caso dei punti affiliati della grande distribuzione organiz-
zata, anche il dettagliante autorizzato può scegliere il layout all’inter-
no del negozio, al fine di rendere l’ambiente raffinato, moderno e coe-
rente con l’immagine del marchio/insegna dell’impresa produttrice. Le 
modalità di esposizione degli apparecchi televisivi sono appositamen-
te studiate per evidenziare l’aspetto estetico, che rappresenta un punto 
di differenziazione di questi tipi di prodotti.  
L’autonomia del dettagliante autorizzato è invece limitata per ciò 
che concerne la politica di comunicazione, le forme promozionali e la 
definizione del prezzo al consumo (Fornari, 1990); il controllo da par-
te dell’impresa produttrice viene comunque vissuto come una “caratte-
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ristica fisiologica” del rapporto commerciale, che permette peraltro al 
dettagliante di usufruire di una serie di vantaggi.  
Innanzitutto, il punto vendita autorizzato riceve indirettamente i be-
nefici delle campagne pubblicitarie realizzate dalle imprese produttri-
ci, le quali contribuiscono non soltanto a diffondere il marchio a livel-
lo nazionale, ma anche ad incrementare l’immagine di tutti i punti 
vendita che trattano quel tipo di articolo. In secondo luogo, il fatto che 
le promozioni sono stabilite dall’impresa industriale e riguardano di 
solito soltanto i prodotti meno innovativi cautela il dettagliante dal ri-
schio della mancata vendita per quegli apparecchi più soggetti al pro-
cesso di obsolescenza tecnologica. 
Relativamente al prezzo di vendita al mercato finale, l’azienda pro-
duttrice indica sempre il “prezzo consigliato”, che solitamente viene 
rispettato dal dettagliante (Valdani, 1989; Schillaci, 2005). Le even-
tuali riduzioni vengono invece definite insieme, in relazione al grado 
di concorrenza locale con gli altri distributori e ai momenti di decre-
mento della domanda di consumo; si riscontra comunque che le forme 
promozionali costituiscono eventi temporanei e saltuari, per non com-
promettere la percezione qualitativa del prodotto da parte del consu-
matore e l’immagine della marca.  
L’ultima tipologia indicata è quella delle imprese del grande detta-
glio indipendente, che, sia per le dimensioni sia per le modalità opera-
tive, si colloca fra i piccoli dettaglianti tradizionali e le imprese del 
commercio integrato. 
Questi negozi nascono dall’iniziativa imprenditoriale del titolare, che 
è in grado di cogliere le opportunità e gli spazi offerti dal mercato e tro-
vare in tal modo un posizionamento che consenta la sopravvivenza nel-
la competizione con le atre tipologie di intermediari commerciali. 
Rispetto ai piccoli dettaglianti tradizionali, le imprese del grande 
dettaglio indipendente possono conseguire maggiori vantaggi compe-
titivi, sia per la maggiore dimensione della superficie del negozio ― e 
quindi maggiore disponibilità di spazi espositivi ― sia per la possibili-
tà di offrire un assortimento più ampio e più profondo; si nota però 
che questi intermediari sono caratterizzati da un discreto sviluppo sol-
tanto nel comparto non food. 
In proposito, si rileva che il grande commercio indipendente rico-
pre ancora una quota di mercato elevata nella commercializzazione di 
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prodotti quali calzature, abbigliamento, articoli per giardinaggio e beni 
ad alta tecnologia (come i televisori) e il loro numero è andato incre-
mentando negli ultimi dieci anni68.  
I fattori alla base di questo sviluppo sono da ricercarsi principal-
mente nel grado di specializzazione delle famiglie merceologiche of-
ferte, nel ricorso ad un personale capace di fornire un’adeguata assi-
stenza durante la vendita e nell’offerta di servizi al cliente, come ad 
esempio il trasporto a domicilio e la concessione del credito (Burresi, 
1984). 
Diversa è invece la situazione di questi intermediari nel settore ali-
mentare. In questo caso, la leadership nella commercializzazione di 
prodotti alimentari è detenuta dalle imprese della grande distribuzione 
organizzata, le quali hanno progressivamente relegato i dettaglianti in-
dipendenti (seppur di dimensioni significative) ad una posizione mar-
ginale, costringendoli, in molti casi, alla cessazione della propria atti-
vità69. 
Il consistente ridimensionamento del numero di questi intermediari 
commerciali è stato però determinato non soltanto dalla chiusura di 
molti punti vendita, ma anche dalla scelta di questi di diventare affilia-
ti a formule distributive associative o succursaliste.  
È interessante evidenziare come il grado di concorrenza nel merca-
to della distribuzione abbia spinto i negozianti più deboli a rinunciare 
alla propria capacità imprenditoriale e a ricorrere alle molteplici forme 
associative presenti nel mercato, usufruendo in tal modo dei vantaggi 
derivanti dall’appartenenza ad un gruppo distributivo, al fine di fron-
teggiare la concorrenza con le altre realtà commerciali. 
Gli aspetti evidenziati costituiscono importanti fattori alla base 
nell’evoluzione delle dinamiche relazionali nel mercato della distribu-
zione; questi contribuiscono infatti a modificare in modo significativo 
il grado e la tipologia della competizione tra distributori, creando una 
forte intertype competition tra i canali (Varaldo, 1971).  
                                                 
68 Secondo i dati Faid–Federdistribuzione, nel periodo 1996–2005 si è assistito all’apertu-
ra di 67.000 mila punti vendita, passati da 408.000 a 475.000 unità, determinando un aumento 
complessivo del 16%. 
69 È noto come l’evoluzione del sistema distributivo abbia portato, da una parte, alla na-
scita di nuove formule commerciali e, dall’altra, alla modificazione delle modalità di acquisto 
e di consumo. Per un approfondimento sul tema si veda lo studio di Fiocca, 1990.  
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D’altra parte, l’osservazione delle moderne strutture distributive con-
sente di sostenere che sempre meno frequentemente la tipologia del pro-
dotto può qualificare in modo definito un certo tipo di negozio; piuttosto, 
l’orientamento a diversificare l’assortimento rende possibile che uno 
stesso articolo possa essere venduto da differenti punti di vendita, con ca-
ratteristiche strutturali, funzionali e strategiche diverse; ad esempio, un 
apparecchio televisivo al plasma di marca leader può essere commercia-
lizzato sia mediante le grandi superfici specializzate, sia mediante il det-
tagliante tradizionale specializzato ed, eventualmente, autorizzato. 
Tuttavia, dal momento che le diversità tra i distributori si rivelano 
anche nei livelli e nella struttura dei costi, ciò tende a riflettersi sul 
processo di determinazione dei prezzi, tanto che è possibile avere 
prezzi diversi per uno stesso prodotto. Ciò significa che “la intertype 
competition riguarda aziende commerciali che, operando con differen-
ti livelli di costo, tendono a vendere un medesimo prodotto a prezzi 
diversi e vengono perciò a disporre di una diseguale capacità di attrat-
tiva della clientela, segnatamente di quella parte che nel compiere i 
propri acquisti è sensibile soprattutto al prezzo” (Varaldo, 1971, 247). 
 
 
5. La competitività delle imprese della distribuzione tra specializ-
zazione dell’assortimento e comportamento d’acquisto del con-
sumatore 
 
La distribuzione degli articoli elettronici e degli elettrodomestici 
avviene oggi mediante tre principali intermediari commerciali: 
 
― imprese multispecializzate (di piccole, medie e grandi dimen-
sioni), caratterizzate da un assortimento molto ampio e profon-
do di tutte le categorie merceologiche del settore; 
― dettaglianti specializzati, con un assortimento poco ampio e 
abbastanza profondo, che riguarda soltanto specifiche catego-
rie, come, ad esempio, la telefonia mobile, l’informatica e gli 
apparecchi televisivi. 
― distributori despecializzati, detti anche mass merchandiser (ad 
esempio, gli ipermercati ed i mercatoni) che offrono un assor-
timento ampio ma scarsamente profondo, nell’ambito di diver-
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se tipologie di prodotti, dai generi alimentari, ai prodotti gro-
cery, agli articoli di elettronica. 
 
Secondo indagini statistiche, la vendita degli elettrodomestici e de-
gli articoli di elettronica viene oggi realizzata per il 46,6% dalla distri-
buzione multispecializzata, per il 39% dalla distribuzione specializzata 
e per il 13,5% dai distributori despecializzati. 
Relativamente alla vendita degli apparecchi televisivi, i volumi più 
significativi sono realizzati dalle imprese multispecializzate (come 
Expert, Euronics, Trony, UniEuro e Media World) con il 77,4% del 
totale delle vendite nazionali di questa categoria, rispetto al 3% degli 
specializzati e al 19,6% dei mass merchandiser (ad esempio, Carre-
four, Auchan, Emmezeta) (Lugli, 2007, 220). 
Rispetto al passato, i dati mostrano che la commercializzazione di 
questi prodotti avviene oggi prevalentemente mediante la distribuzio-
ne multispecializzata, mentre sono diminuiti i volumi di vendita rea-
lizzati dai negozi specializzati e da quelli despecializzati. 
È necessario osservare che la contrazione delle vendite presso i ne-
gozi tradizionali specializzati (e la relativa riduzione numerica) è un 
fenomeno che è iniziato ben venti anni fa e costituisce un aspetto “fi-
siologico” nell’evoluzione dei sistemi distributivi nazionali e interna-
zionali. Inoltre, la riduzione dei dettaglianti specializzati (specialmente 
se di piccole dimensioni) è provocata dalle modificazioni nelle abitu-
dini di acquisto del consumatore; questo è infatti sempre più orientato 
a frequentare punti di vendita cross category, che offrono cioè un as-
sortimento ampio e profondo, penalizzando in tal modo i negozi mo-
nospecializzati (Castaldo e Bertozzi, 2000). 
Per quanto riguarda invece i punti di vendita despecializzati, la ri-
duzione delle vendite nei mass merchandiser si presenta come un nuo-
vo fenomeno, i cui effetti provocano ulteriori cambiamenti, sia nel 
grado di concentrazione della distribuzione, sia nelle dinamiche com-
petitive tra le diverse realtà commerciali. 
Un aspetto interessante da notare è che la riduzione dei volumi di 
vendita dei televisori da parte delle imprese despecializzate non com-
porta però una relativa diminuzione del numero dei punti vendita di 
questa tipologia commerciale; piuttosto, si assiste ad un progressivo 
incremento del numero dei negozi despecializzati.  
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Allo stesso tempo, nonostante i dati indicati mostrino un aumento 
del volume delle vendite presso le unità distributive multispecializza-
te, tale aumento non corrisponde ad un incremento di questa tipologia 
di negozi, ma, anzi, se ne riscontra una riduzione (Lugli, 2007). 
Diverse sono le motivazioni di questa apparente contraddizione e 
vanno ricercate nelle diverse strategie attuate dalle due tipologie di 
gruppi. Un primo fattore da evidenziare riguarda il processo di inter-
nazionalizzazione e di espansione territoriale realizzata. 
L’aumento del numero dei punti vendita despecializzati è il risulta-
to di una strategia di distribuzione estensiva sul territorio e risponde 
alle logiche “espansionistiche” tipiche delle imprese straniere della 
grande distribuzione (come ad esempio Carrefour e Auchan). Queste 
infatti, dopo aver sfruttato tutte le possibilità di sviluppo nel paese di 
origine e raggiunto una posizione competitiva nel mercato, realizzano 
il processo di internazionalizzazione, mediante l’apertura di numerosi 
negozi (spesso di grandi dimensioni, come gli ipermercati), al fine di 
diffondere il proprio marchio–insegna in tutto il territorio italiano 
(Burt, Carallero e Encinas, 2000). 
L’internazionalizzazione delle imprese multispecializzate si genera 
invece con l’obiettivo di cogliere le opportunità che di volta in volta si 
presentano, pur non avendo consolidato la propria presenza nel merca-
to nazionale. La riduzione dei punti di vendita multispecializzati negli 
articoli di elettronica potrebbe inoltre essere interpretata come una 
strategia delle imprese di concentrare il fatturato soltanto in pochi cen-
tri eccellenti, con l’obiettivo di renderli attraenti per il consumatore e 
incrementarne il traffico.  
È inoltre possibile individuare altri due fattori che hanno influenza-
to il grado di competitività dei gruppi distributivi in oggetto e cioè: 
 
1. la gestione della politica assortimentale, specialmente per quan-
to riguarda gli apparecchi televisivi e gli articoli di elettronica in 
genere; 
2. le modificazioni che hanno caratterizzato il comportamento 
d’acquisto dei consumatori, a seguito delle politiche distributive 
delle imprese commerciali.  
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6. Problematiche di gestione dell’assortimento dei prodotti di elet-
tronica di consumo 
 
Le aziende commerciali, oltre a svolgere una funzione logistica, 
che consiste nel rendere disponibili le merci nei luoghi, nei tempi e 
con le modalità preferite dai consumatori, realizzano anche un’altra 
importante attività, cioè la definizione del marketing distributivo (Lu-
gli, 1998).  
L’esigenza di curare la definizione dell’assortimento, del prezzo al 
consumo e le eventuali attività pubblicitarie è legata a due aspetti fon-
damentali: il primo fa riferimento all’accresciuto livello di concorren-
za orizzontale tra distributori e il secondo alle modificazioni nel com-
portamento d’acquisto dei consumatori. 
Riguardo a questo ultimo aspetto, soprattutto nel caso degli articoli 
di elettronica, i consumatori sono sempre più orientati ad acquistare i 
prodotti anche in base ai servizi commerciali a questi legati, come la 
consulenza del personale nella fase di valutazione, la possibilità di u-
sufruire di agevolazioni nel pagamento e l’assistenza tecnica post 
vendita. Questi elementi costituiscono quindi un modo per segmentare 
il mercato di consumo e diventano anche fattori di differenziazione ― 
e quindi di competitività ― per i distributori che li offrono (Pellegrini 
e Zanderighi, 1990; Lugli, 1992). 
È opportuno evidenziare che l’impresa commerciale, che tratta an-
che articoli di elettronica, si rivolge ad un mercato tendenzialmente 
omogeneo, senza valutare i possibili criteri di segmentazione psicolo-
gici, sociali e culturali. Piuttosto, il target di riferimento viene valutato 
prevalentemente in relazione all’offerta realizzata dalle imprese di di-
stribuzione concorrenti e le modifiche nell’assortimento dipendono 
dalle preferenze dei consumatori e dall’innovazione dei prodotti. 
Può risultare interessante mettere in luce le politiche di marke-
ting operativo attuate dalle imprese della GDO nel comparto dei te-
levisori.  
Il rapporto inversamente proporzionale tra volume delle vendite e 
numero dei negozi nei gruppi distributivi sopra citati può essere giusti-
ficato anche dalla strategia attuata nella definizione della tipologia del-
l’assortimento di articoli di elettronica di consumo offerto. In linea ge-
nerale, si può sostenere che nelle imprese despecializzate l’assorti-
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mento è poco ampio e scarsamente profondo, mentre, nel caso delle 
imprese multispecializzate è molto ampio e profondo.  
Si noti comunque che la maggior parte delle scelte commerciali so-
no definite a livello di gruppo e le singole imprese hanno un limitato 
margine di autonomia per quanto riguarda la determinazione dell’as-
sortimento del proprio punto di vendita.  
In linea generale vi sono alcuni importanti fattori che devono essere 
considerati dall’impresa commerciale, al fine di realizzare un assorti-
mento gradito ai consumatori; tali fattori sono: 
 
a) l’analisi del mercato di consumo, in termini di bacino di appar-
tenenza, tipologia, bisogni e abitudini di acquisto; 
b) l’andamento complessivo della domanda nazionale e locale; 
c) l’individuazione di articoli particolarmente graditi ai consuma-
tori; 
d) la disponibilità degli spazi espositivi nei punti vendita; 
e) il comportamento delle imprese distributrici concorrenti di u-
guali e di diverse dimensioni, nonché il prezzo al consumo de-
gli articoli da queste praticato; 
f) la definizione del posizionamento del punto vendita, in termini 
di prodotti offerti e di prezzi applicati; 
g) la scelta dei fornitori, in relazione alle esigenze del mercato, al-
la redditività dei prodotti, all’affidabilità nelle consegne e ai 
servizi di assistenza tecnica e al supporto finanziario offerto 
dal fornitore. 
 
L’offerta merceologica delle imprese commerciali si compone di 
due dimensioni (Lugli, 1998): da una parte, l’ampiezza di assortimen-
to, ossia il numero di famiglie di prodotti diversi presenti nel punto 
vendita e, dall’altra, la profondità di gamma, ossia il numero e il tipo 
di referenze appartenenti alla stessa famiglia merceologica. 
I concetti di ampiezza e di profondità possono essere utilizzati sia 
in riferimento all’intero assortimento di un punto vendita, sia in rife-
rimento alla singola linea di prodotto.  
Nel primo caso, l’ampiezza si misura con il numero di categorie, 
linee, famiglie merceologiche trattate (apparecchi a tubo catodico 
(crt), a cristalli liquidi (lcd), al plasma e i combi, cioè il televisore con  
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Figura 1. Esempio di assortimento merceologico di apparecchi televisivi di un pun-
to vendita. 
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Fonte: nostra elaborazione su indagine svolta. 
 
 
videoregistratore/lettore incorporato), mentre la profondità è data dal 
numero di marche che compongono le diverse linee (si veda Figura 1); 
nel secondo caso, l’ampiezza è rappresentata dal numero di marche e 
la profondità si calcola in relazione al numero di referenze per ciascu-
na marca, vale a dire il numero di formati o varietà di prodotto (si ve-
da Figura 2)70. 
 
                                                 
70 Ad esempio, il segmento dei 15 e 17 pollici dei televisori a tubo catodico è ormai piut-
tosto limitato e i dettaglianti non reputano più remunerativo commercializzare questi tipi di 
apparecchi. Di maggiore interesse commerciali sono invece i formati di maggiori dimensioni 
come i 14, 20, 22, 26, 29, 30 e 32 pollici. 
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Figura 2. Esempio di assortimento merceologico in relazione alla linea di apparec-
chi televisivi a tubo catodico. 
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Fonte: nostra elaborazione su indagine svolta. 
 
Per facilitare la definizione dell’ampiezza dell’assortimento, le im-
prese commerciali suddividono il mercato Tv in segmenti o gruppi: il 
segmento degli apparecchi da casa tradizionali, quello delle recenti 
tecnologie a cristalli liquidi e al plasma, quello dei televisori a proie-
zione, e il gruppo dei modelli combi, di cui fanno parte tutti i televiso-
ri a tubo catodico con videoregistratore/lettore incorporato.  
Questi segmenti vengono a loro volta suddivisi in sottogruppi in 
base alle dimensioni dello schermo: i piccoli schermi, ossia televisori 
con meno di 20 pollici, e i grandi schermi, ossia apparecchi con più di 
20 pollici.  
Inoltre, gli apparecchi tradizionali possono essere ulteriormente 
classificati in base alle proporzioni dello schermo; sul mercato sono 
infatti presenti formati da 16:9 e formati tradizionali da 4:3. 
Il mix di prodotto è composto dalle marche leader e “co–leader”, 
quali Sony, Samsung, Philips, Sharp, che non possono mancare 
all’interno del punto vendita, in quanto rappresentano marche note e, 
quindi, particolarmente gradite al consumatore; vi sono poi articoli 
di fascia intermedia, quali Panasonic, Thomson, Daewoo, Mivar e, 
infine, apparecchi che appartengono alla fascia di “primi prezzi”, os-
sia di marche non note, definite anche “marche da prezzo”. Queste 
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ultime permettono di praticare prezzi competitivi, necessari per at-
trarre quei consumatori che fanno del prezzo la variabile principale 
nel processo di acquisto di un elettrodomestico (esempi di “primi 
prezzi” possono essere rappresentati da marche come Loewe, Funai, 
Hinno–Hit, Kennex).  
Al fine di rendere più efficiente la suddivisione dei vari prodotti e 
facilitare anche la gestione degli articoli nel punto vendita, le imprese 
commerciali sono solite classificare in base al “Metodo A, B, C”: il 
cluster C rappresenta l’assortimento di base, che deve essere presente 
anche all’interno di un negozio di piccole dimensioni e che compren-
dente quegli apparecchi televisivi poco costosi e che comportano un 
facile processo di acquisto per il consumatore; il cluster B è costituito 
da un assortimento più ampio e che normalmente si riscontra all’inter-
no di un punto vendita di media grandezza; infine, il cluster A è l’as-
sortimento più completo sia in ampiezza che in profondità e compren-
de, oltre ai modelli dei cluster B e C, anche i prodotti più sofisticati e 
costosi, che solitamente sono venduti soltanto all’interno di grandi su-
perfici di vendita. 
Si noti in proposito che le unità distributive di grandi dimensioni 
sono caratterizzate da un assortimento molto ampio e profondo, men-
tre le piccole imprese al dettaglio tendono ad approvvigionarsi per 
piccoli quantitativi e ad effettuare le proprie scelte assortimentali, non 
tanto mediante strutturate analisi di mercato, quanto sulla base della 
capacità di previsione di vendita del titolare e sulla sua esperienza 
nell’ambiente in cui il negozio è localizzato (Pastore, 1998). 
È possibile sostenere quindi che la dimensione dell’impresa com-
merciale influenza la scelta della tipologia di assortimento e il conse-
guente livello di competitività che questa è in grado di esercitare nel 
contesto locale nei confronti delle altre realtà distributive. 
La definizione delle categorie merceologiche non è però stabile nel 
tempo, ma tende a variare, in relazione al processo di innovazione rea-
lizzato dalle imprese produttrici negli apparecchi televisivi.  
In particolare, quando si verifica un’innovazione di tipo incremen-
tale, non si verifica una sostanziale modificazione né nella vendita né 
nel comportamento d’acquisto del consumatore, dal momento che il 
prodotto resta praticamente lo stesso, ma con qualche optional tecnico 
o estetico cambiato. Al contrario, quando l’innovazione è radicale, 
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ovvero quanto viene offerto nel mercato un prodotto nuovo, per tecno-
logia e/o design, la politica di vendita delle imprese commerciali viene 
modificata in funzione del nuovo segmento di mercato.  
È necessario però notare che la realizzazione di un nuovo prodotto 
o linea di prodotti da parte del produttore, non si traduce necessaria-
mente in una nuova categoria merceologica per il distributore.  
Per l’azienda commerciale, la categoria ha infatti sempre una va-
lenza espositiva, nel senso che la numerosità delle linee offerte dipen-
de dallo spazio espositivo disponibile (Colla, 1990). Non risulta quin-
di conveniente creare una categoria merceologica se i prodotti già 
commercializzati sono in grado di riempire gli scaffali del punto ven-
dita 71.  
Al fine di comprendere le dinamiche competitive tra i due gruppi, è 
necessario analizzare il ruolo che il “prodotto televisore” ricopre nella 
rispettiva strategia commerciale. 
 
6.1. Le imprese distributive despecializzate 
 
La riduzione dei volumi nelle vendite di televisori presso i negozi 
despecializzati è da attribuirsi alle aggressive politiche commerciali 
realizzate dai gruppi multispecializzati, che sono in grado di offrire al 
consumatore un insieme molto articolato di prodotti della categoria in 
oggetto; ciò rappresenta, tuttavia, soltanto un aspetto del fenomeno ed 
è necessario invece osservare l’evoluzione delle scelte strategiche del-
le imprese despecializzate, al fine di comprenderne l’attuale posizione 
competitiva e le future prospettive di sviluppo. 
In genere, i negozi despecializzati (come, ad esempio, gli ipermer-
cati Auchan e Carrefour) sono caratterizzati da un assortimento molto 
ampio e molto profondo, che riguarda prevalentemente beni di largo 
consumo, prodotti grocery e alcune linee di articoli di elettronica. Tali 
                                                 
71 La classificazione dei prodotti in “categorie merceologiche” rappresenta un aspetto in-
novativo nell’ambito della gestione dell’assortimento nelle imprese della distribuzione mo-
derna. Si tratta di un nuovo approccio gestionale e organizzativo, definito “category manage-
ment”, che consente di razionalizzare le varie famiglie merceologiche, con l’obiettivo monito-
rare la redditività dei prodotti e il relativo tasso di rotazione. Ciò permette di monitorare, e 
modificare se necessario, il mix assortimentale offerto. Per un interessante approfondimento si 
vedano il contributi di Castaldo e Costabile, 1996 e di Cristini, 1998. 
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punti vendita sono ricchi di reparti e possono offrire al consumatore 
un numero molto elevato di referenze. 
L’inserimento degli articoli di elettronica nell’assortimento è il ri-
sultato del processo di integrazione di merceologie food con merceo-
logie non–food, attuatosi in molti centri al dettaglio di grandi dimen-
sioni. Tale integrazione ha consentito infatti di usufruire delle sinergie 
tra la vendita di prodotti alimentari e la vendita di prodotti non alimen-
tari. Il televisore, ad esempio, viene spesso utilizzato come “prodotto 
civetta” nelle iniziative promozionali offerte dalle imprese despecia-
lizzate, con l’obiettivo di attirare i consumatori presso i propri punti 
vendita. 
Non può sfuggire che la vendita integrata di prodotti food con pro-
dotti non–food comporta però diverse problematiche di tipo gestiona-
le: la vendita di articoli di elettronica implica la pianificazione dell’in-
serimento di questi prodotti nell’assortimento, la definizione degli o-
biettivi di redditività, lo studio dello spazio espositivo e la necessità di 
offrire assistenza tecnica durante e dopo la vendita72. 
Per tale motivo la scelta di queste imprese commerciali è stata 
quella di offrire un assortimento standardizzato, nel senso che gli arti-
coli offerti non sono quelli più innovativi, ma riguardano prodotti ma-
turi, generalmente di facile utilizzo e il cui processo di acquisto tende 
a basarsi sovente sul “fattore impulso”73. Si tratta prevalentemente di 
televisori di piccole dimensioni ― definiti commodities ― sia a tubo  
 
                                                 
72 Si noti che i processi di innovazione tecnologica dei prodotti di elettronica richiedono 
personale adeguato per l’assistenza durante la vendita, soprattutto nel caso di apparecchi ad 
elevato contenuto tecnologico. Inoltre, le politiche commerciali delle imprese industriali sono 
sempre più orientate all’utilizzo di intermediari in grado, non soltanto di garantire significativi 
volumi di vendita, ma anche di esprimere competenze tecnico–professionali, specialmente per 
la vendita degli articoli più innovativi. 
73 L’acquisto ad impulso viene definito come qualunque acquisto effettuato dal cliente di 
un negozio pur non essendo stato previsto o programmato anticipatamente. Si possono distin-
guere quattro categorie di acquisti ad impulso (Jallais, Orsoni e Fady, 1992, 183): – acquisto 
ad impulso puro: è motivato dalla novità e dal bisogno di evasione; discostandosi fortemente 
dalle normali abitudini d’acquisto, rappresenta la tipologia che meno frequentemente si rea-
lizza; – acquisto ad impulso di ricordo: si verifica quando un cliente compra un prodotto, la 
cui vista gli ricorda un’esperienza precedente (si ricorda ad esempio la pubblicità); – acquisto 
ad impulso di suggestione: avviene quando il consumatore vede il prodotto per la prima volta, 
ne resta colpito ed “immagina” di averne bisogno; – acquisto ad impulso programmato: ri-
guarda gli acquisti che il cliente prevede di fare solo se può usufruire di offerte promozionali 
all’interno del negozio. 
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Figura 3. Esempio di assortimento merceologico di apparecchi televisivi in punto 
vendita despecializzato. 
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catodico, sia a cristalli liquidi (specialmente di marche non leader), il 
cui utilizzo nell’abitazione è di secondaria importanza, essendo desti-
nati all’arredamento nella cucina, nella camera da letto oppure ad una 
seconda casa. 
Il mix di prodotto proposto alla clientela da un ipermercato è sicu-
ramente inferiore a quello che viene offerto da una catena specializza-
ta in elettrodomestici, come ad esempio, Expert e Media World, che 
propongono ai clienti un mix completo, sia per tipologia di prodotto 
che per marche. 
La profondità di gamma viene stabilita tenendo conto dello spazio 
che si è deciso di assegnare ai televisori sul lineare espositivo. Se ad 
esempio si è programmato di esporre nel punto vendita 50 televisori in 
totale, in base alle richieste di mercato, si deve determinare quanti ap-
parecchi per famiglia esporre, ossia, il numero degli lcd, dei plasma e 
dei ctr da inserire sul lineare espositivo.  
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In un secondo momento, considerando le marche e i modelli più 
venduti indicati dai dati di mercato, viene stabilito il numero di televi-
sori da assegnare a ciascuna marca all’interno di ciascuna famiglia di-
viso per dimensione dei pollici, cioè di quanti modelli di piccoli e 
grandi schermi acquistare di quella determinata marca. Un esempio di 
assortimento merceologico di apparecchi televisivi in un punto vendita 
despecializzato è rappresentato nella Figura 3. 
L’ampiezza e la profondità della gamma, programmata in base ai 
dati di gradimento provenienti dal mercato, si definisce soltanto nel 
momento in cui la catena distributiva conclude la contrattazione con 
ogni singolo fornitore74.  
La dimensione dell’ampiezza e della profondità dell’assortimento 
vengono poi revisionate durante l’anno, a seguito delle continue modi-
ficazioni nei prodotti, che tendenzialmente vedono il progressivo ab-
bandono degli apparecchi a tubo catodico e un forte sviluppo di quelli 
a cristalli liquidi e al plasma.  
Nonostante il televisore tradizionale sia in una fase di declino, il 
segmento in cui troviamo il maggior numero di referenze è proprio 
quello degli apparecchi a tubo catodico, soprattutto nel formato 4:3. 
Si nota comunque che all’interno di questo segmento le imprese di-
stributive sono orientati a ridurre il numero dei modelli a piccolo 
schermo e aumentare invece il numero delle referenze di televisori con 
più di 29 pollici e con formato 16:9.  
La motivazione di tale scelta commerciale sembra basarsi sull’esi-
genza di dare omogeneità all’intero assortimento, escludendo quei 
modelli che hanno raggiunto una fase di maturità tecnologica e che 
sono vicini alla fase di declino nel ciclo di vita. Tuttavia, la presenza 
nel punto vendita di apparecchi poco “problematici” consente, da una 
parte, di limitare l’utilizzo di personale tecnico specializzato nella 
 
                                                 
74 Ad esempio, se era stato programmato l’acquisto di otto lcd Samsung, di cui tre di pic-
cole dimensioni, il fornitore mostrerà i modelli, i prezzi, le quantità disponibili e gli eventuali 
sconti di quantità previsti per ciascun modello di lcd–piccolo schermo prodotto dalla Sam-
sung, garantendo al distributore la possibilità di scelta dei modelli più vicini alle sue esigenze. 
Così facendo si conclude la griglia con quel fornitore. Tale griglia può subire modificazioni 
sulla base delle informazioni, dei prodotti e dei prezzi proposti dai fornitori concorrenti. Que-
sto è il motivo per cui gli ordini verso ciascun fornitore vengono realizzati soltanto alla con-
clusione di tutte le trattative. 
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vendita e, dall’altra, di andare a soddisfare quel segmento del mercato 
costituito dai consumatori meno esigenti.  
Un’altra famiglia di apparecchi televisivi è rappresentata dai combi, 
che, sebbene rappresenti un prodotto “completo” (vista la combina-
zione tecnologica del tv con il videoregistratore/lettore dvd) e gradito 
ai consumatori, ha subito un decremento significativo nel volume del-
le vendite dei gruppi despecializzati.  
Queste imprese commerciali hanno ridotto negli ultimi anni il 
numero delle referenze offerte, a favore di un aumento della profon-
dità di gamma degli lcd e dei plasma, che vengono comunque ancora 
venduti in quantità inferiori rispetto alle grandi superfici specializza-
te. Talora viene presentato nel punto vendita un solo apparecchio te-
levisivo innovativo, al fine di incuriosire il consumatore e invitarlo 
nel negozio. 
Significativa in tal senso questa forma di merchandising utilizzata 
dalle imprese despecializzate, le quali, pur non presentando le compe-
tenze necessarie, utilizzano il prodotto tecnologicamente sofisticato 
come strumento di comunicazione verso il mercato di consumo e di 
valorizzazione del punto vendita (Cardinali, 2001). 
Le quantità acquistate dai fornitori solitamente non consistono mai 
in grandi stock, in quanto la variabilità del mercato dei televisori, sia 
in termini di innovazioni di prodotto, sia in termini di stagionalità del-
la domanda, è piuttosto significativa. 
Ciò influenza anche la determinazione dei prezzi, che sono soggetti 
a continue fluttuazioni, specialmente in relazione alle politiche pro-
mozionali attuate ciclicamente sulle varie tipologie di modelli.  
In particolare, si riscontra che gli lcd ed i plasma sono i prodotti più 
soggetti a variazioni di prezzo, in quanto sono più fortemente soggetti 
allo sviluppo dell’innovazione tecnologica75; diversa è invece la situa-
zione dei crt, che presentano una maggiore stabilità nel prezzo, in 
                                                 
75 Un mercato si definisce maturo quando: – realizza elevati volumi di produzione e di 
vendita, per sfruttare tutte le economie di scala; – la domanda è prevalentemente di sostituzio-
ne, con bassi tassi di crescita; – esiste un eccesso di capacità produttiva; – esiste un elevato li-
vello di concentrazione, ossia, poche grandi imprese controllano una grande quota del merca-
to; – c’è una forte concorrenza sul prezzo; – si realizzano bassi tassi di profitto; – esistono alte 
barriere all’entrata dovute alle economie di scala, di esperienza, alla notorietà delle marche 
già affermate e all’occupazione dei canali distributivi da parte delle imprese consolidate. Per 
un approfondimento sul tema si vedano Volpato, 1986 e Rispoli, 1998. 
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quanto non rappresentano più un prodotto competitivo nell’assor-
timento complessivo offerto dalle imprese della grande distribuzione 
organizzata.  
In genere, la vendita dell’apparecchio televisivo è piuttosto com-
plessa, in quanto si tratta di un bene problematico, caratterizzato da un 
elevato valore unitario e da una forte variabilità temporale e spaziale 
dei prezzi.  
Ciò ha una diretta influenza sul comportamento d’acquisto del con-
sumatore, che prima di effettuare l’acquisto deve assumere le informa-
zioni sulle alternative offerte dal mercato. In tal senso, è stato afferma-
to che le imprese della grande distribuzione despecializzata “non sem-
bravano avere le competenze necessarie per realizzare in modo effica-
ce ed efficiente il crescente processo di integrazione food–non food, 
che il mercato richiede” (Gregori, 1995, 50). 
Mentre in passato il televisore costituiva un prodotto marginale nel-
la politica assortimentale di queste realtà commerciali, oggi il reparto 
di elettronica è destinato ad assumere un ruolo strategico: le imprese 
despecializzate sono sempre più orientate a sviluppare le competenze 
necessarie per la commercializzazione di questi prodotti, con l’obietti-
vo di incrementare il proprio grado di specializzazione76. 
Un aspetto interessante da evidenziare è che ― seppur con margi-
nali differenze ― le catene distributive despecializzate utilizzano le 
stesse modalità per suddividere le categorie merceologiche; il reparto 
adibito all’esposizione e alla vendita degli apparecchi televisivi si tro-
va solitamente nell’area dedicata ai prodotti non–food e, in particolar 
modo, tra il settore bazar e quello degli apparecchi multimediali e di 
Hi–Fi. 
È interessante ricordare come la prima fase della “rivoluzione com-
merciale” è stata caratterizzata dallo sviluppo delle imprese despecia-
lizzate, che hanno compromesso prevalentemente la sopravvivenza dei 
dettaglianti di tipo tradizionale con assortimenti poco ampi e scarsa-
mente profondi.  
                                                 
76 In proposito, si riscontra che il reparto di elettrodomestici e di elettronica di consumo 
all’interno degli ipermercati costituisce il 17,3% del volume di affari complessivo del punto 
vendita; inoltre, a questo reparto viene dedicato uno spazio maggiore rispetto al passato, tanto 
che in alcuni casi la superficie occupata è pari a quella di un punto di vendita multispecializ-
zato di medie dimensioni. 
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Oggi lo sviluppo di queste tipologie di imprese si attua mediante un 
sempre maggiore ricorso alla specializzazione ed è pertanto prevedibi-
le che ciò costituirà un possibile ulteriore fattore di crisi per i detta-
glianti tradizionali specializzati presenti attualmente nel mercato (Lu-
gli, 2005). Allo stesso tempo, questo sviluppo potrebbe modificare il 
grado e le modalità della concorrenza con i gruppi commerciali multi-
specializzati, costretti a trovare nuove soluzioni nell’offerta merceolo-
gica, al fine di mantenere il vantaggio di mercato conseguito. 
 
6.2. Le imprese distributive specializzate 
 
Le imprese multispecializzate ― definite anche “grandi superfici 
specializzate” (GSS) ― rappresentano il risultato dell’evoluzione del-
le imprese della grande distribuzione verso un progressivo processo di 
specializzazione dei propri assortimenti. Infatti, le GSS presentano un 
assortimento molto profondo, che può riguardare soltanto una o due 
linee principali, oppure tutte le famiglie merceologiche di una deter-
minata categoria; si pensi ad esempio, alle catene multispecializzate 
Expert, Euronics, Trony, Media World e Unieuro, le quali trattano tut-
ti i principali elettrodomestici e articoli di elettronica di consumo, of-
frendo una grande varietà nei modelli e nelle marche77.  
Nell’ambito di altre tipologie di prodotti (abbigliamento e accessori 
sportivi, articoli e mobili per la casa e prodotti per bricolage e giardi-
naggio) si ricordano altre importanti imprese multispecializzate come 
Decathlon, Ikea e Castorama.  
Tutte le grandi superfici specializzate sopra indicate vengono anche 
definite “category killer”, a causa della politica di prezzi aggressiva e 
di un servizio pre e post vendita molto efficiente. 
Specialmente nel caso dei prodotti di elettronica di consumo, la tec-
nica di vendita deve necessariamente essere quella assistita, in quanto ri-
sulta importante l’intervento del personale del punto vendita per spiegare 
i prodotti e consigliare il consumatore nel processo d’acquisto. 
                                                 
77 In Italia nel 2005 si contavano circa 1.094 punti vendita di grandi superfici specializza-
te, che occupavano complessivamente 27.678 addetti; 150 negozi erano focalizzati soltanto 
nella vendita di elettrodomestici, elettronica di consumo e informatica, con un mumero di ad-
detti pari a 5.779 (Dati Ministero delle Attività Produttive, Osservatorio Nazionale del Com-
mercio, Roma 2006, in Sbrana e Gandolfo, 2007, 201). 
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Questi punti vendita peraltro commercializzano non soltanto tutte 
le marche presenti sul mercato, ma costituiscono i first mover nella di-
stribuzione degli apparecchi televisivi di nuova generazione più sofi-
sticati e costosi; questi prodotti non possono infatti rientrare nell’as-
sortimento, né di imprese commerciali despecializzate, né in quello di 
piccoli dettaglianti, in quanto la vendita risulta più complessa a causa 
dell’elevato prezzo degli apparecchi e necessaria è l’assistenza tecnica 
pre e post vendita.  
I category killer sono in grado di vendere ingenti volumi di prodotti 
e per questo riescono ad ottenere prezzi d’acquisto competitivi dalle 
imprese fornitrici. Ciò permette di praticare prezzi inferiori ai detta-
glianti tradizionali specializzati. 
La differenza tra le imprese despecializzate e quelle multispecializ-
zate si riscontra anche nella funzione di informazione verso il mercato 
finale e verso i produttori. Mentre per le despecializzate il flusso in-
formativo del servizio commerciale è rivolto prevalentemente al con-
sumatore mediante l’offerta dell’assortimento, per le multispecializza-
te il sistema informativo riguarda anche le imprese fornitrici. 
Nel caso del prodotto televisore ― caratterizzato da una domanda 
tendenzialmente stagionale e da progressive modifiche dettate dall’in-
novazione tecnologica e dalla “moda” ― le aziende industriali ricorro-
no ai distributori per monitorare i cambiamenti nelle preferenze dei 
consumatori. 
In tal senso, la specializzazione degli assortimenti tende a far coin-
cidere la gamma produttiva dell’impresa industriale con l’offerta a li-
vello commerciale: si riscontra un sempre maggiore ricorso ad accor-
di di natura contrattuale orientati ad avvicinare gli obiettivi dell’im-
presa commerciale con quelli dell’impresa fornitrice (Pellegrini, 
1989). In proposito, viene giustamente osservato che “il canale della 
distribuzione specializzata non è una successione di mercati indipen-
denti, ma un sistema di imprese coordinate da un leader per il rag-
giungimento di un obiettivo comune” (Lugli, 2007, 7). 
È prevedibile un ulteriore sviluppo sia dei mass merchandiser sia 
dei multispecializzati nella commercializzazione degli apparecchi te-
levisivi; tuttavia, sembra rilevante osservare che oggi la capacità di at-
trazione dei due intermediari è ancora differente, soprattutto se si veri-
fica una “sovrapposizione territoriale”: se questi si trovano, ad esem-
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pio, all’interno di uno stesso centro commerciale, è molto probabile 
che il consumatore sarà più interessato all’assortimento dell’impresa 
multispecializzata (Qualizza, 2006). 
Un fattore importante nella competitività di questo tipo di imprese 
commerciali è l’insieme di servizi offerti al consumatore, come ad e-
sempio, trasporto, installazione e sintonizzazione degli apparecchi, as-
sistenza post–vendita (realizzata nei laboratori tecnici dei punti affilia-
ti oppure svolta da centri di assistenza esterni), servizi finanziari, ra-
teizzazioni e credito al consumo e servizio di smaltimento dei televi-
sori obsoleti.  
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ciali. 
 
 
 
 
1. Le modifiche nel comportamento d’acquisto del consumatore e 
lo sviluppo della store loyalty 
 
Un altro fattore che ha contribuito ad accrescere il livello di compe-
titività delle moderne forme di commercio al dettaglio è rappresentato 
dalle modificazioni nel comportamento d’acquisto del consumatore. 
Un aspetto importante da sottolineare è che i cambiamenti nelle esi-
genze e nelle modalità di acquisto dipendono anche dalle strategie 
competitive delle imprese commerciali. 
In passato, il consumatore era solito effettuare l’acquisto di un ap-
parecchio televisivo presso i negozi specializzati, che dimostravano 
competenze tecniche durante la vendita e che erano in grado di offrire 
assistenza tecnica post–vendita. 
L’attenzione del consumatore era dunque rivolta al rapporto perso-
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nale con il rivenditore, il quale era in grado di influenzare la preferen-
za dell’acquirente verso una marca piuttosto che a un’altra (Cristini, 
1992/b). Inoltre, il televisore rappresentava un acquisto “importante” 
nel reddito disponibile e richiedeva pertanto un processo di valutazio-
ne e di confronto. Determinante era quindi il ruolo del negozio, sia per 
la localizzazione (tendenzialmente nei centri abitati e facilmente rag-
giungibile), sia per lo sviluppo del rapporto di fiducia tra negoziante e 
cliente. 
La realtà attuale mostra invece come quel tradizionale rapporto in-
terpersonale si sia ridotto o comunque modificato, lasciando spazio ad 
un comportamento del consumatore per certi aspetti più “opportunisti-
co”. La ragione di tale modificazione risiede innanzitutto nel fatto che 
è oggi più facile reperire informazioni sui prodotti, sui negozianti e 
sull’insieme di possibili servizi e accessori collegati all’apparecchio 
televisivo. 
Ciò viene anche confermato dal Direttore dell’Area Operation 
di Sony Italia, il quale in una recente intervista, ha evidenziato 
come, specialmente nel settore dell’elettronica di consumo, il con-
sumatore sia diventato più esperto ed informato; si tratta di un con-
sumatore “evoluto”, le cui esigenze sono sempre più elevate e pre-
cise e che, quindi, è più attento e portato ad una maggiore selettivi-
tà nelle scelte78. 
È possibile sostenere che, rispetto al passato, l’acquisto di un appa-
recchio televisivo ha subito un tendenziale processo di “banalizzazio-
ne”, che riguarda l’attività d’acquisto, “i tempi di consumo” e la per-
cezione del consumatore verso il prodotto. 
L’acquisto è reso più semplice, in quanto il consumatore ha la pos-
sibilità di confrontare le offerte commerciali di diversi distributori, che 
offrono tutti varie forme promozionali ed è inoltre in grado di ottenere 
più facilmente le informazioni sul livello dei prezzi, grazie alle notizie 
tramite internet e alle comunicazioni realizzate dalle imprese commer-
ciali tramite i media (Fiocca, 1990). 
Anche “i tempi di consumo” del prodotto si sono modificati, ridu-
cendosi a seguito della costante introduzione nel mercato di nuovi 
                                                 
78 Si veda “Differenziare il prodotto mediante il servizio: il caso Sony Italia”, in Micro–
Macro Marketing, n. 1, 2008. 
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modelli di apparecchi televisivi, sempre più funzionali, ricchi di op-
tional ed esteticamente innovativi, che, sostanzialmente, rendono quel-
li acquistati soltanto pochi mesi prima quasi obsoleti. 
Se in passato, l’acquisto di un televisore era “per sempre” al pari 
dell’acquisto di un mobile o di un elettrodomestico, oggi la tv viene 
invece cambiata con maggiore frequenza e il riacquisto è rivolto non 
soltanto ai prodotti più innovativi, venduti presso i centri più specia-
lizzati e che offrono un ampio assortimento della merceologia in og-
getto, ma anche ai prodotti delle linee base e meno costosi79. 
Il consumatore attribuisce inoltre al televisore un valore economico 
e psicologico inferiore rispetto al passato, dal momento che questo 
prodotto, nella maggior parte dei casi, non può più essere considerato 
uno “status symbol”, ma un elettrodomestico come gli altri80; nel caso 
di alcuni modelli di apparecchi televisivi, l’elevato grado di standar-
dizzazione della tecnologia e la conoscenza del prodotto da parte del-
l’acquirente contribuiscono a semplificare il processo di acquisto, de-
terminando una conseguente riduzione del tempo dedicato all’acquisto 
(talvolta ricorrendo ad un solo punto vendita). 
Significativo è il caso dei centri commerciali, all’interno dei quali 
si trovano la grande superficie specializzata, i negozi di telefonia mo-
bile, l’internet caffé e lo sportello bancario, i quali, insieme, riescono a 
creare uno spazio commerciale eterogeneo, ma che consente rilevanti 
 
                                                 
79 In tal senso, è rilevante il legame tra le modalità distributive e le caratteristiche logisti-
che e di marketing dei prodotti. Significativa è la classificazione dei prodotti in base alla fre-
quenza di riacquisto secondo il “commodity approach”, secondo il quale la politica distributi-
va dei prodotti è influenzata dal grado di frequenza dell’acquisto; ad esempio, i prodotti ad al-
ta frequenza di riacquisto necessitano di una distribuzione estensiva, in quanto questa modali-
tà si associa solitamente a margini contenuti, pochi servizi commerciali e processi di acquisto 
e consumo piuttosto veloci. Al contrario, per i prodotti a bassa frequenza di riacquisto risulta 
più indicata una politica distributiva selettiva, che prevede margini più elevati, richiede soven-
te servizi aggiuntivi e dove il processo di acquisto è relativamente più lungo. Su questo tema 
si vedano Stanton e Varaldo, 1989. 
80 È noto come vi siano diversi approcci allo studio del comportamento d’acquisto del 
consumatore, in relazione alle diverse tipologie di prodotti. Significativo è il “consumer ap-
proach”, che basa la segmentazione distributiva dei beni in base al grado di coinvolgimento 
psicologico nell’acquisto (low–high involvement products). Tale coinvolgimento è determina-
to dal valore che il consumatore attribuisce alla categoria merceologica, dal rischio percepito 
nell’acquisto, dalla visibilità sociale e dal contesto di utilizzo del prodotto. Per un approfon-
dimento sul tema si veda Busacca, 1990. 
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sinergie nell’articolazione degli acquisti di articoli di elettronica di 
consumo81. 
Si tratta della politica del one stop shopping, il cui obiettivo è quel-
lo di “soddisfare la maggior parte delle esigenze d’acquisto dei clienti 
concentrato in un’unica struttura o in più strutture ravvicinate un’am-
pia varietà di attività commerciali” (Sbrana e Gandolfo, 2007, 98).  
Si può dunque affermare che la domanda del prodotto si alimenta 
anche grazie ad una correlata domanda di servizi (Lugli, 1992; For-
nari, 1999). 
Questo tipo di comportamento tende sempre più ad avvicinarsi a 
quello che caratterizza l’acquisto di quei beni di largo consumo, dove 
il coinvolgimento psicologico richiesto non è particolarmente elevato; 
non vi sono inoltre particolari difficoltà per il consumatore a concen-
trare gli acquisti presso un singolo punto di vendita, solitamente di 
grandi dimensioni e con assortimenti molto ampi e profondi82.  
In altre parole, nel caso di prodotti a “basso coinvolgimento psico-
logico”, il consumatore tende a scegliere prima il punto vendita e poi 
il prodotto, evidenziando quindi un passaggio dal valore oggettivo del 
tipo di prodotto alle caratteristiche soggettive del comportamento 
d’acquisto del consumatore (Castaldo, 2005).  
 
                                                 
81 Si noti come la diversificazione nell’assortimento rappresenta in genere una strategia 
piuttosto complessa per le imprese commerciali, dal momento che la commercializzazione di 
prodotti banali realizzata insieme a quella di prodotti problematici richiede competenze, spazi 
espositivi e politiche di vendita diversi. Vi è infatti una netta differenza nella gestione dei re-
parti di questi tipi di beni, che prevede anche una specifica organizzazione delle attività di 
vendita; anche gli addetti alle vendite sono diversi, scelti in base a precise competenze tecni-
co–professionali in grado di guidare il consumatore nel momento della valutazione del pro-
dotto e dell’eventuale acquisto. Si rileva che soltanto le imprese commerciali al dettaglio di 
grandi dimensioni sono in grado di offrire un assortimento ampio e profondo, consentendo al 
consumatore di concentrare i vari acquisti in un solo punto vendita. 
82 È necessario specificare comunque che il coinvolgimento psicologico nell’acquisto vie-
ne determinato non soltanto dal valore che il consumatore attribuisce ad un determinato pro-
dotto, ma anche dal valore intrinseco del prodotto stesso. Nel caso dei televisori, l’ampia 
gamma in commercio presenta modelli molto costosi e sofisticati che inevitabilmente richie-
dono un’attenta valutazione economica e estetica, per la quale il coinvolgimento psicologico 
ed emotivo è di solito elevato. Diverso è il caso di apparecchi semplici e poco innovativi, per 
cui il processo d’acquisto non prevede un eccessivo dispendio di energie e di tempo per even-
tuali confronti tra marche, ma contempla principalmente la scelta del punto vendita che offre 
quel prodotto ad un prezzo più conveniente. 
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Le sinergie che si verificano tra prodotti diversi nel punto vendita e 
la convenienza determinata dal risparmio di tempo e di impegno pos-
sono infatti giustificare l’acquisto di altre tipologie merceologiche, de-
stinate a soddisfare bisogni del tutto diversi. 
Il processo di “banalizzazione” riguarda anche la percezione del 
consumatore verso una marca piuttosto che un’altra.  
Nel settore dell’elettronica di consumo, il ruolo della marca è anco-
ra rilevante. Le imprese industriali si pongono come obiettivo quello 
di fidelizzare il cliente alla marca, mediante una serie di politiche 
commerciali e pubblicitarie mirate. 
Tuttavia, la crescente forza contrattuale delle imprese della distri-
buzione organizzata ha fatto spostare l’attenzione e la fedeltà del con-
sumatore non soltanto verso l’insegna del punto vendita, ma anche 
verso le marche del distributore83.  
Nell’immaginario collettivo ormai da decenni il consumatore ha 
associato il “prodotto di marca” ad articoli elettronici fabbricati in 
paesi come Germania, Olanda, Giappone, Taiwan, Hong Kong e Co-
rea. Oggi questa convinzione è ancora più forte, dal momento che le 
imprese produttrici leader nel settore dei televisori e dell’elettronica 
di consumo in genere sono rappresentati dalla Philips e dalle multi-
nazionali asiatiche LG e Samsung (coreane) e Sony e Panasonic 
(giapponesi).  
Si assiste, tuttavia, ad un’inversione di tendenza nel processo di va-
lutazione del televisore e nel ruolo che il consumatore attribuisce alla 
marca: la marca industriale tende progressivamente a perdere impor-
tanza per il consumatore e la brand loyalty non sembra costituire il 
fattore più rilevante nel processo di scelta di un prodotto. Più impor-
tante diventa invece l’insegna del punto vendita, in grado di offrire 
una vasta scelta di articoli, servizi vari e assistenza tecnica. 
Non può sfuggire che il passaggio dalla fidelizzazione al punto 
vendita (e quindi al marchio/insegna commerciale) piuttosto che alla 
singola marca industriale ha provocato un incremento nel grado di 
concorrenza tra distributori. 
                                                 
83 Questo fenomeno si riscontra, comunque, soprattutto nel caso dei beni di largo consu-
mo, dove le private label permettono di conseguire una maggiore marginalità e di rafforzare il 
potere contrattuale nei confronti dei fornitori industriali. 
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La realizzazione di importanti campagne pubblicitarie per promuo-
vere il punto vendita e il sistema di servizi offerti dalle imprese della 
grande distribuzione organizzata (in modo molto meno incisivo dai ri-
venditori indipendenti) hanno reso la store loyalty il fattore di scelta 
nel comportamento d’acquisto di un apparecchio televisivo; in tal 
senso, “il consumatore sceglie ora il formato distributivo e l’insegna 
e poi la marca, esattamente come avviene nel largo consumo” (Lugli, 
2007, 225). 
La valenza del “consumer approach” giustifica quindi la scelta del-
la commercializzazione dei prodotti televisivi attraverso una strategia 
multicanale; in tal senso viene giustamente osservato che “non è detto 
che una determinata categoria merceologica vada univocamente com-
mercializzata in alcuni canali e seguendo ben precise politiche distri-
butive. Tale omogeneità dipende in realtà dalle convinzioni sviluppate 
dai diversi segmenti di domanda relativamente alla categoria di pro-
dotto e non esclusivamente dalle caratteristiche oggettive del bene, co-
sì come invece ipotizza il commodity approach. Le differenze in ter-
mini di coinvolgimento psicologico giustificano dunque, per un mede-
simo prodotto, diverse modalità distributive” (Castaldo, 2005, 230). 
La marca viene così ad assumere un ruolo marginale nel processo 
di acquisto del consumatore e contribuisce a ridurre la forza contrat-
tuale dell’impresa industriale verso il distributore. 
Non può sfuggire comunque che l’importanza della marca indu-
striale è diminuita anche per effetto dell’incessante sviluppo dell’inno-
vazione tecnologica, che incrementa il grado di obsolescenza dei pro-
dotti elettronici e, di conseguenza, potrebbe modificare la capacità del-
le imprese di aggiornarsi e restare competitive84.  
Il tasso di innovazione è infatti molto elevato ed è determinato dal-
la capacità delle aziende produttrici di offrire nel mercato prodotti in-
novativi. Anche se il consumatore è soddisfatto dall’acquisto di un 
                                                 
84 Il ruolo della marca industriale è andato modificandosi nel tempo. Negli anni novanta, 
ad esempio, i prodotti ad elevato contenuto tecnologico venivano acquistati da quei consuma-
tori fedeli alla marca e meno attenti alle riduzioni di prezzo; i prodotti che invece non riusci-
vano a creare una forte brand loyalty e che non potevano nemmeno contare su una forte com-
petitività di prezzo, sovente non rientravano nell’assortimento della grande distribuzione, o-
rientata a favorire prodotti posizionati sui segmenti estremi del mercato. Per un approfondi-
mento sul tema si vada Faccipieri e Calcagno, 1995. 
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prodotto di marca, sarà disposto a riacquistarne un altro, soltanto se 
l’impresa industriale ha introdotto nuovi prodotti tecnologicamente 
più evoluti. Peraltro, l’evoluzione della tecnologia ha reso i prodotti 
molto più simili tra loro rispetto al passato e il consumatore ha diffi-
coltà a percepire con chiarezza le differenze tra i vari brand85. 
In effetti, il grado e la tempistica dell’innovazione influenzano in 
modo consistente il comportamento d’acquisto del consumatore; ad 
esempio, nel caso di innovazione incrementale e molto frequente (si 
pensi al design degli apparecchi televisivi a cristalli liquidi), il consu-
matore tende a rinviare l’acquisto, poiché teme che il prodotto che va 
a comperare sia rapidamente soggetto ad obsolescenza. Allo stesso 
tempo, le aziende produttrici e le imprese commerciali faranno in mo-
do di stimolare le vendite, al fine di fronteggiare la progressiva ridu-
zione del ciclo di vita dei prodotti.  
L’impossibilità di mantenere la brand loyalty dipende anche dal 
fatto che la frequenza di riacquisto di un apparecchio televisivo è piut-
tosto contenuta; inoltre, le frequenti innovazioni tecnologiche portate 
a questi prodotti non consentono al consumatore di comprendere le 
modifiche e valutare adeguatamente il valore dell’apparecchio nel 
rapporto qualità/prezzo. 
Gli aspetti indicati mettono in luce l’importanza della competenza 
professionale del personale nel punto di vendita: si riscontra che questi 
soggetti sono in grado non soltanto di dare indicazioni tecniche e di 
funzionamento degli apparecchi, ma anche di indirizzare le preferenze 
del consumatore verso una marca piuttosto che un’altra. 
Come è stato osservato, essendo il grado di sostituibilità tra le mar-
che molto elevato, “il punto di vendita appare in grado di condizionare 
fortemente la scelta del prodotto e di brand da parte del consumatore sia 
attraverso le proprie politiche commerciali (assortimento, promozione, 
prezzi, ecc.) sia attraverso le politiche di servizio” (Lugli, 2007, 247). 
Indipendentemente dal grado di specializzazione del proprio assor-
timento, ogni impresa commerciale moderna deve offrire un mix di ar-
ticoli che sia coerente, sia in termini di gusti che di prezzo, con il mer-
cato a cui questi sono rivolti.  
                                                 
85 Si veda “Differenziare il prodotto mediante il servizio: il caso Sony Italia”, in Micro–
Macro Marketing, n. 1, 2008. 
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Il consumatore che ricorre alle imprese despecializzate nella vendi-
ta di elettrodomestici è rappresentato, nella maggioranza dei casi, da 
un cliente scarsamente informato sulle tecnologie presenti nel mercato 
Tv e che effettua i suoi acquisti tenendo in considerazione il prezzo 
come unica leva di scelta.  
La realtà mostra comunque che anche i consumatori più attenti 
all’innovazione tecnologica tengono in considerazione le strutture al 
dettaglio despecializzate per i propri acquisti; ciò è dovuto al fatto che, 
seppur informati sui prodotti più nuovi e disposti anche a spendere per 
acquisirli, i consumatori considerano ancora il prezzo come un fattore 
determinante nella scelta di un apparecchio televisivo. 
Peraltro, non può sfuggire che i prodotti più innovativi (come ad 
esempio, gli apparecchi di nuova generazione a cristalli liquidi e gli 
apparecchi al plasma) possono costituire uno status symbol, il cui ac-
quisto comporta un elevato livello di gratificazione per il consumato-
re; per tale motivo, pur non disponendo delle capacità economiche per 
acquistare i prodotti più nuovi di marca leader, il consumatore acqui-
sta presso i generalisti prodotti simili, ma ad un prezzo inferiore, co-
niugando in tal modo l’esigenza di possedere l’articolo con le limitate 
disponibilità economiche. 
Un ulteriore aspetto rilevante nella vendita dei televisori è che il 
prodotto non viene considerato unicamente in relazione alle caratteri-
stiche tecniche intrinseche, ma anche in base ad una serie di servizi 
aggiuntivi, che completano il prodotto e ne rendono l’acquisto più gra-
dito (Normann, 1985). Si pensi, in proposito, ai servizi di finanzia-
mento, offerti dalle imprese della grande distribuzione organizzata 
nella vendita di articoli di elettronica, oppure alle sinergie che si crea-
no presso i grandi negozi multispecializzati tra diversi prodotti elettro-
nici complementari, come ad esempio il televisore con il lettore dvd e 
gli impianti sonori.  
La presenza di strutture al dettaglio focalizzate nella vendita di arti-
coli di elettronica (come ad esempio Euronics, Expert e Media World) 
e che offrono un’adeguata assistenza pre e post vendita conducono a 
riflettere sul valore della specializzazione basata sul servizio. Questa 
si verifica in particolare nella vendita di quei prodotti per cui l’assi-
stenza durante e successivamente il processo di acquisto costituisce un 
aspetto rilevante per il consumatore e può contribuire alla complessiva 
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competitività dell’impresa commerciale rispetto alle altre aziende di-
stributive concorrenti.  
La crescente attenzione al consumatore e alle sue modalità di ac-
quisto e consumo è ormai diventata un’esigenza non solo delle impre-
se industriali, ma anche delle aziende della distribuzione. Ciò conduce 
a riflettere sulle modalità mediante le quali si realizzano le trasforma-
zioni nei settori: la strategia commerciale di un’azienda si evolve an-
che mediante il ricorso a continue interazioni e a processi imitativi tra 
operatori, che si collocano a differenti livelli lungo la “catena del va-
lore”. 
Questo tipo di servizio offerto consente alle imprese commerciali 
di fidelizzare la clientela, la quale sarà più disposta a rivolgersi nuo-
vamente al punto vendita per futuri acquisti: “Il prodotto offerto dalle 
imprese della distribuzione, infatti, è il servizio commerciale nelle sue 
molteplici espressioni: solamente nel caso in cui la combinazione 
“prodotto–prezzo–servizio” soddisfi con continuità i consumatori, essi 
diventano fedeli all’insegna” (Sbrana e Gandolfo, 2007, 582). 
Le problematiche distributive relative ai beni banali e ai beni pro-
blematici conducono a riflettere anche sulle funzioni svolte dalle im-
prese commerciali nella distribuzione di questi tipi di prodotti86.  
 
Se nel caso dei beni banali il contributo offerto dalle imprese com-
merciali è prevalentemente di tipo logistico, nel caso dei beni proble-
matici (come il televisore) l’attività di trasporto, di magazzinaggio e di 
                                                 
86 Il beni “problematici” presentano diverse caratteristiche specifiche, che li differenziano 
da quelli definiti “banali”; di solito un prodotto è problematico quando (Beltramini e Gaeta, 
1994, pag. 6): – è un bene durevole o semidurevole; – l’attività di acquisto non presenta alta 
frequenza e quindi non assume una connotazione tendenzialmente routinaria; – il valore unita-
rio è elevato; – le decisioni di consumo sono chiaramente segmentate e rese complesse da in-
numerevoli variabili (prezzo e qualità, caratteristiche socio–economiche e degli stili di vita 
degli acquirenti, ecc.); – l’acquisto tende ad essere più personalizzato rispetto ai beni “gro-
cery” (di natura banale) e quindi a rispondere a stimoli caratterizzati da una maggiore compo-
nente di soggettività; – il consumatore di norma sceglie congiuntamente marca e negozio ed 
attribuisce un’importanza decisiva ai fini della scelta al coefficiente di servizio offerto dal 
punto vendita; – i consumatori sono disposti ad investire tempo nell’attività di acquisto non 
solo per meglio valutare un’offerta decisamente differenziata, ma anche perché in questo caso 
tale operazione può essere considerata come un’attività appagante e gratificante per chi la 
svolge; – gli acquirenti tendono a preferire i negozi ad alta specializzazione con un assorti-
mento profondo. 
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promozione dei prodotti diventano secondarie rispetto all’attività di 
informazione della clientela sulle caratteristiche dei prodotti, sugli a-
spetti tecnologici e sulla capacità di queste aziende di formare gli as-
sortimenti, dimostrando, in tal senso, di possedere una conoscenza sia 
dei mercati di approvvigionamento sia delle esigenze del mercato di 
consumo. 
Un altro elemento importante è quindi anche la professionalità del 
personale addetto alla vendita, a cui, a seconda della tipologia di pro-
dotto, viene richiesto un insieme di conoscenze e competenze, la cui 
specificità è direttamente proporzionale al livello di complessità tec-
nologica insita nel prodotto (Cristini, 1992/a). 
La capacità professionale degli addetti alle vendite diventa un fatto-
re essenziale nella gestione del sell out e per questa ragione le imprese 
della distribuzione sono orientate ad investire sempre di più in attività 
di formazione per quanto concerne sia le conoscenze delle tecnologie, 
sia le tecniche di vendita. 
La capacità di assistere e consigliare il consumatore nel processo di 
acquisto diventa un fattore decisivo non soltanto nella fase di acquisto 
del prodotto, ma anche nel periodo successivo, in termini di comples-
siva soddisfazione del cliente per il servizio ricevuto e l’eventuale as-
sistenza tecnica (Busacca, 1990). 
Il personale di vendita si pone dunque come figura centrale, in gra-
do di fornire la soluzione di acquisto “migliore” per consumatore; ciò 
contribuisce non soltanto a facilitare ed incrementare le vendite, ma a 
qualificare nel tempo la complessiva politica commerciale del distri-
butore (Reguzzoni, 2007).  
 
1.1. I rapporti tra imprese produttrici di apparecchi televisivi e im-
prese della grande distribuzione organizzata 
 
Gli ordini vengono realizzati tramite degli incontri periodici con i 
rappresentanti delle ditte fornitrici, sia dei prodotti leader che dei pri-
mi prezzi. 
Il potere contrattuale è sempre leggermente sbilanciato a favore 
dell’impresa acquirente, in quanto è la stessa che, dopo aver analizzato 
i cataloghi, le novità proposte, i prezzi e gli eventuali sconti di quanti-
tà, decide quale prodotto specifico acquistare e in quale quantità. Tut-
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tavia, le ditte fornitrici dei prodotti leader riescono a fissare delle con-
dizioni di vendita, quali prezzi, marginalità, ecc., grazie al potere loro 
derivante dalla necessità delle imprese distributrici di detenere neces-
sariamente quel marchio all’interno del loro punto vendita, in quanto 
conosciuto e ricercato dal consumatore (Boi e Bucaneve, 1994).  
Il distributore riesce comunque a controbilanciare tali condizioni 
imponendone altre, quali ad esempio i premi di fine anno.  
Con i fornitori di primi prezzi, il potere contrattuale è invece total-
mente sbilanciato a favore delle aziende commerciali, che riescono a 
fissare tutte le condizioni di acquisto, compresi i prezzi, in quanto il 
fornitore di marche poco note ha l’obiettivo principale di inserire il 
più alto numero di referenze possibile nel lineare espositivo di una 
grande catena distributiva. 
La figura tipica che si occupa degli acquisti in nome e per conto 
dell’impresa commerciale può essere o un responsabile delle vendite a 
livello locale, come avviene all’Iper–Coop, o un responsabile degli 
acquisti a livello centrale, chiamato buyer, come avviene all’Emmeze-
ta e all’Oasi, o un category multimedia, figura di recente generazione 
adottata attualmente da Coop Italia.  
Il category manager è la figura che accorpa in sé sia la responsabi-
lità degli acquisti, sia la responsabilità delle vendite, e rappresenta la 
soluzione ottimale per gestire il rapporto con i fornitori da un lato e 
per massimizzare l’efficienza dall’altro. Il problema principale che 
può sorgere avendo la responsabilità delle vendite e degli acquisti af-
fidati a due manager diversi, risiede nel fatto che il buyer tende in ge-
nere ad effettuare i suoi acquisti, anche quelli relativi ai nuovi prodot-
ti, presso fornitori referenziati, per garantire all’impresa commerciale 
maggiori sconti sulle quantità acquistate (Lugli, 1998).  
Non si pone però il problema di controllare se il prodotto in que-
stione incontri o meno i gusti della clientela, condizione fondamentale 
per la vendita del prodotto stesso. Così, in caso di un acquisto errato, 
l’impresa non sarà solamente impossibilitata nel realizzare la vendita 
del bene in questione, ma assegnerà anche un incentivo al responsabi-
le delle vendite grazie ai risparmi di costo ottenuti in fase d’acquisto. 
Nel caso specifico della Coop, il category multimedia opera a livello 
di distretto e definisce l’assortimento, realizza gli ordini e decide le 
politiche di vendita di tutto il distretto di cui è responsabile.  
Capitolo V 160 
Un elemento di possibile conflitto tra le aziende produttrici e le im-
prese commerciali è la gestione della durata della garanzia sui prodot-
ti. Dall’indagine è emerso che in caso di difettosità del prodotto la ga-
ranzia offerta dalle imprese industriali copre soltanto il primo anno, 
mentre il secondo di solito è a carico dell’impresa commerciale. Ciò 
tende a provocare difficoltà nella gestione economico–finanziaria dei 
rivenditori, dal momento che questi non sono sempre in grado di so-
stenere l’onere delle eventuali riparazioni, sia per l’eventuale mancan-
za di laboratori specializzati, sia per la difficoltà di reperire le parti di 
ricambio, soprattutto nel caso degli apparecchi più obsoleti.  
L’assistenza pre e post vendita è sempre stata una caratteristica ti-
pica dei piccoli dettaglianti tradizionali, i quali instauravano con i 
propri clienti un rapporto di fiducia e offrivano le proprie competenze 
tecniche sia nel momento dell’acquisto sia nella fase di trasporto, 
montaggio ed eventuali riparazioni. 
Lo sviluppo delle grandi superfici commerciali specializzate si è 
esplicato anche nella possibilità di offrire al consumatore un insieme 
di servizi piuttosto articolato e che contribuisce ad aumentare il livello 
di attrattività del punto vendita. In proposito, si riscontra che il perso-
nale addetto alla vendita dei vari punti affiliati riceve un’attività di 
formazione e corsi periodici orientati ad incrementare le conoscenze e 
a sviluppare le capacità relazionali dell’attività di vendita87. 
La formazione del personale di vendita del reparto televisori è ri-
volta a fornire non soltanto nozioni tecniche sui vari prodotti, ma an-
che insegnamenti sulle politiche di vendita e le norme di sicurezza per 
un corretto utilizzo dell’apparecchio88. 
Solitamente l’attività di formazione si basa su corsi di aggiorna-
                                                 
87 La formazione del personale di vendita rappresenta un elemento di differenziazione tra 
le imprese distributive specializzate e quelle della grande distribuzione organizzata; queste ul-
time, infatti, sono caratterizzate da un assortimento despecializzato e, soprattutto nel caso dei 
televisori, la gamma è così poco profonda e scarsamente innovativa da non richiedere la pre-
senza di personale altamente specializzato. 
88 Dall’indagine svolta emerge che anche a fronte di una elevata professionalità del perso-
nale nella vendita, il consumatore che vuole acquistare un televisore non è facilmente influen-
zabile. Innanzitutto, è chiaro di solito il budget disponibile, che il consumatore è disposto a 
modificare soltanto nel caso in cui percepisce un’altra valida alternativa nel rapporto qualità–
prezzo; secondariamente, quei consumatori, particolarmente sensibili alle novità tecnologiche 
e disposti a pagare un prezzo superiore per poter acquistare un modello nuovo, hanno già una 
spiccata preferenza di marca che difficilmente cambieranno. 
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mento periodici realizzati dall’impresa commerciale; altri, invece, 
vengono proposti dalle stesse aziende produttrici (come Sony, Sam-
sung e Philips) e sono orientati alla presentazione e comprensione di 
nuovi prodotti tecnologicamente più innovativi. 
Un aspetto interessante è che talora anche le imprese industriali or-
ganizzano corsi di aggiornamento per gli addetti alle vendite delle a-
ziende commerciali, soprattutto per quanto riguarda i prodotti più in-
novativi e appena usciti sul mercato. Ciò evidenzia l’aspetto coopera-
tivo nelle relazioni tra industria e distribuzione, dove entrambi i sog-
getti trovano reciproco vantaggio a realizzare iniziative insieme, in 
un’ottica di complessivo miglioramento nella gestione delle attività 
produttive e commerciali. 
 
 
2. Innovazioni nella politica di comunicazione delle imprese della 
moderna distribuzione 
 
La politica di comunicazione rappresenta uno strumento indispen-
sabile per creare un rapporto duraturo tra impresa industriale, interme-
diario commerciale e consumatore.  
In particolare, il punto vendita rappresenta oggi un vero strumento 
di comunicazione verso il mercato di consumo finale e, allo stesso 
tempo, esso rappresenta un centro conveniente al consumatore per re-
perire le informazioni necessarie ad effettuare i propri acquisti. 
Ciò ha condotto le imprese industriali a orientare le proprie politi-
che di marketing non soltanto verso il mercato finale, ma anche verso 
il mercato intermedio della distribuzione, incrementando gli investi-
menti nelle politiche di trade marketing e realizzando attività di co-
marketing con i gruppi distributivi (Beltramini e Gaeta, 1994). 
Nel passato, la leadership dell’industria nei confronti della distribu-
zione, si esprimeva infatti nell’autonomia delle aziende produttrici di 
definire gli assortimenti ed il prezzo di vendita e realizzare le promo-
zioni sui prodotti, attuate, peraltro, soltanto in particolare periodi 
dell’anno, quando le vendite al consumo subivano un decremento.  
Oggi le imprese della distribuzione sono in grado di svolgere le at-
tività di marketing mediante un’offerta diversificata di prodotti a mar-
ca commerciale ― sovente in diretta concorrenza con quelli di marca 
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industriale ― e una politica di comunicazione aggressiva che si rivol-
ge all’intero mercato di consumo. 
L’orientamento strategico al mercato, basato essenzialmente sul 
rapporto segmentazione–targeting–posizionamento, nel caso della di-
stribuzione presenta infatti alcune diversità rispetto a quello delle im-
prese industriali. 
Innanzitutto, le imprese commerciali ― specialmente quelle spe-
cializzate nella vendita di articoli di elettronica ― considerano il mer-
cato di consumo come “omogeneo” in termini di comportamento di 
consumo e di acquisto del consumatore. 
La tipica segmentazione effettuata su variabili sociali, economiche, 
psicologiche e demografica viene infatti utilizzata dalle imprese di 
produzione, al fine di individuare il target di consumatori a cui rivol-
gersi. La politica di prodotto, di prezzo, nonché le modalità di distri-
buzione e di promozione del prodotto vengono stabilite in base alla 
scelta della parte o delle parti di mercato alle quali l’impresa intende 
offrire il proprio prodotto o servizio. 
Nel caso delle imprese commerciali, invece, la segmentazione non 
viene praticata, ma anzi il mercato viene visto come unitario, composto 
da consumatori mobili sul territorio e che ricercano il negozio più o 
meno specializzato, in grado di offrire assortimenti ampi e profondi89. 
L’offerta del distributore viene quindi definita non in base al seg-
mento da soddisfare, quanto in relazione all’offerta promossa dalle a-
ziende direttamente concorrenti, portando modifiche in funzione dei 
segnali che provengono dal mercato di consumo (Dalli e Romani, 
2000). 
È possibile dunque evidenziare che, oltre all’attività di segmenta-
zione del mercato, la differenza tra il marketing distributivo e quello 
industriale risiede nella attività di pianificazione (Lugli, 1998, 131); 
nel caso dei prodotti di elettronica di consumo, il successo competiti-
vo delle aziende commerciali dipende anche dalla capacità di queste di 
adeguarsi rapidamente ai segnali del mercato per mantenere un posi-
                                                 
89 Il grado di attrattività di un punto vendita è dato sia dal prezzo dei prodotti sia dalla 
qualità dei servizi offerti. Al contrario dell’attuale tendenza nel comportamento di acquisto, 
alcune ricerche mettono in luce che il consumatore tende in realtà a recarsi presso diversi pun-
ti vendita per soddisfare diverse esigenze di acquisto e di consumo. Ciò è dovuto ad una serie 
di fattori, quali l’abitudine, il grado di deperibilità dei prodotti e gli acquisti d’impulso. 
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zionamento differenziato, trascurando talora una programmazione nel-
la gestione dell’assortimento di lungo periodo. 
La comunicazione delle imprese commerciali va comunque consi-
derata anche in relazione alle attività di promozione realizzate dalle 
aziende produttrici che forniscono i prodotti. 
La realtà mostra che l’avvento delle marche commerciali e il pro-
cesso di innovazione gestionale e strategica delle imprese commerciali 
hanno modificato il ruolo del distributore; questo, infatti, da semplice 
intermediario addetto al trasferimento dei prodotti sul mercato, è di-
ventato un soggetto in grado di esprimere una propria forza contrattua-
le, mediante scelte autonome nella definizione degli assortimenti e 
nelle politiche di merchandising. 
Il processo di comunicazione che in passato partiva dalla impresa 
produttrice verso il mercato finale, oggi viene interrotto e trova un 
nuovo destinatario ― il distributore ― che costituisce per l’impresa 
industriale il “primo mercato”. L’orientamento della comunicazione 
da parte dell’industria è dunque duplice: verso l’intermediario com-
merciale e verso il distributore90. 
Allo stesso tempo, non si può trascurare il fatto che il consumatore 
venga anche influenzato dalla comunicazione realizzata direttamente 
dalle imprese commerciali, le quali ricorrono ad aggressive politiche 
di marketing per fronteggiare la concorrenza di altri distributori. 
Il consumatore si trova pertanto a dover filtrare sia il messaggio 
dell’impresa produttrice del bene, sia quello realizzato dall’operatore 
che lo commercializza (Ferraresi, 2000). 
Nel caso di beni non problematici e di largo consumo (dove è fre-
quente la presenza di prodotti a marca commerciale), questi due tipi di 
comunicazione non sono sempre coerenti ed è rara una qualche forma 
di collaborazione nella definizione del tipo di messaggio; piuttosto, 
possono emergere elementi conflittuali, in quanto diversi sono gli o-
biettivi: da una parte, l’impresa industriale ha il fine di fidelizzare il 
consumatore alla propria marca, dall’altra, l’impresa commerciale si 
pone come obiettivo quello di sviluppare non soltanto la store loyalty, 
                                                 
90 È stato in proposito osservato che la comunicazione varia nel tempo, non soltanto in re-
lazione al ciclo di vita dei prodotti, ma anche in base alle dinamiche relazionali e concorren-
ziali a livello settoriale (tra imprese industriali e tra imprese commerciali) e a livello interset-
toriale (tra industria e distribuzione). Su questo tema si veda Mutti, 1990. 
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ma di fidelizzare il cliente ai prodotti di marca commerciale. 
Questa situazione tende a verificarsi meno nel caso degli articoli di 
elettronica di consumo. Per i televisori, infatti, la store loyalty e la 
brand loyalty non sono in conflitto tra loro e, anzi, sembrano emergere 
nella maggior parte dei casi notevoli sinergie realizzabili nell’ambito 
di una comunicazione integrata tra industria e distribuzione. 
Nel caso di lancio di nuovi apparecchi televisivi, si rileva che talora 
il marchio del distributore può contribuire in modo significativo a 
spingere il consumatore sia verso l’insegna del negozio, sia verso la 
marca industriale. 
Al fine di evidenziare gli aspetti della politica di comunicazione re-
alizzata dalle imprese della distribuzione, è necessario considerare al-
cuni fattori che ne influenzano l’efficacia (Collesei, 1986).  
Innanzitutto, la natura del mercato e il tipo di prodotto costituisco-
no parametri determinanti per la definizione del tipo di comunicazione 
e degli strumenti da usare; ad esempio, nel caso di pochi utilizzatori e 
di prodotti destinati alla produzione, lo strumento più conveniente ed 
efficace è la vendita personale. Al contrario, in un mercato che presen-
ta un numero elevato di consumatori, geograficamente dispersi e un 
prodotto di consumo ad alta frequenza di acquisto, la pubblicità costi-
tuisce solitamente il veicolo più incisivo. 
Un altro fattore da considerare nella scelta degli strumenti di co-
municazione si basa sulle capacità economico–finanziarie dell’impre-
sa, che, in base alla tipologia di prodotto, devono rispondere all’esi-
genza di formare gli addetti alla vendita o di pianificare una campagna 
pubblicitaria. 
In questa sede, in particolare, si intende mettere in luce quali sono 
le modalità con le quali le imprese della distribuzione realizzano la 
propria politica di comunicazione. 
Tale attività in passato veniva svolta dai dettaglianti prevalente-
mente attraverso tradizionali forme promozionali e, nei casi in cui il 
dettagliante era legato a qualche catena distributiva, poteva usufruire 
delle campagne pubblicitarie, che solitamente si limitavano ad infor-
mare il consumatore a livello cittadino o regionale. 
La realtà mostra che oggi le imprese della distribuzione hanno ac-
quisito nuove competenze e costituiscono una forza competitiva all’in-
terno della filiera. Le modalità con le quali queste realizzano aggressi-
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ve politiche di comunicazione dei propri punti vendita costituiscono 
un aspetto del processo di innovazione gestionale, organizzativa e 
strategica che ha caratterizzato l’evoluzione degli intermediari com-
merciali. 
Diversi sono gli strumenti utilizzati dalle imprese della grande di-
stribuzione organizzata per fidelizzare il cliente e solitamente vengono 
usati congiuntamente per accrescere la forza persuasiva della com-
plessiva politica di comunicazione aziendale. Tra i principali strumen-
ti vi sono le tradizionali forme di comunicazione pubblicitaria, le 
promozioni above the line e quelle below the line e altri strumenti di 
micromarketing, come le carte fedeltà e i concorsi a premi (Sbrana e 
Gandolfo, 2007, 582). 
 
2.1. Le iniziative pubblicitarie verso il mercato di consumo 
 
La comunicazione mediante pubblicità rappresenta un fondamenta-
le strumento di marketing per le imprese, in quanto trasmette al mer-
cato le informazioni sul prodotto offerto, influenzando il sistema di 
preferenze e il comportamento d’acquisto del consumatore. 
La pubblicità può essere considerata anche un importante fattore di 
differenziazione rispetto ai concorrenti, dal momento che sviluppa 
l’immagine aziendale e contribuisce a rafforzare il grado di fidelizza-
zione della clientela verso il marchio (Guatri, Vicari e Fiocca, 1999). 
Queste considerazioni trovano una concreta applicazione nella poli-
tica di comunicazione delle imprese industriali, le quali, essendo lon-
tane dal mercato di consumo, sono costrette ad utilizzare la comunica-
zione pubblicitaria per raggiungere il consumatore e stimolarlo all’ac-
quisto del prodotto o servizio offerto. 
Al contrario, nel caso delle imprese della distribuzione, le attività 
pubblicitarie vengono gestite e realizzate con modalità differenti. In-
nanzitutto, questi operatori hanno un contatto diretto con il mercato e 
quindi possono ricorrere anche ad altri strumenti di comunicazione “in 
store”, con l’obiettivo di fidelizzare il cliente al marchio–insegna del 
punto vendita (Bloemer e Ruyter, 1998). 
La realizzazione di campagne pubblicitarie da parte delle imprese 
della distribuzione hanno l’obiettivo di condurre il consumatore verso 
una certa insegna nell’ambito del processo di reperimento informazio-
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ni e di valutazione, per selezionare il punto vendita idoneo ad effettua-
re gli acquisti. In questo ambito, le precedenti esperienze di acquisto e 
la credibilità del messaggio pubblicitario influenzano in modo consi-
derevole la scelta del consumatore verso un negozio piuttosto che un 
altro. 
Tra gli strumenti maggiormente utilizzati vi sono la pubblicità tele-
visiva, radiofonica, a stampa e la cartellonistica, impiegati in modo 
spesso congiunto per rendere la comunicazione più aggressiva.  
Nel caso particolare di imprese a catena e di gruppi succursalisti, 
questi strumenti vengono utilizzati in modo omogeneo su tutto il terri-
torio italiano. La presenza dei punti affiliati diventa un fattore chiave 
nella scelta di realizzare ad esempio una campagna pubblicitaria; in 
tal senso, maggiore è la diffusione sul territorio dei punti vendita, 
maggiore sarà il vantaggio di creare una politica di comunicazione 
unificata. 
Si pensi in proposito alle iniziative pubblicitarie mediante radio e 
televisione realizzate dal gruppo specializzati Dixon con le insegne 
Unieruro e Unieuro City e dai gruppi Euronics e GRE per le insegne 
Trony e Sinergy, ma anche da realtà distributive despecializzate, come 
Auchan e Coop. 
Nel caso dell’acquisto di un apparecchio televisivo, la fedeltà del 
consumatore per una specifica insegna dipende non soltanto dalla 
convenienza dei prodotti e dalla quantità e qualità dei servizi offerti, 
ma anche dall’immagine e dai valori che l’insegna esprime91.  
A differenza delle imprese industriali, che possono pubblicizzare 
un prodotto “fisico”, le imprese della distribuzione hanno l’esigenza di 
comunicare un sistema dei servizi commerciali molto eterogenei tra 
loro (assistenza tecnica, tipologia di assortimento offerto, orario di a-
pertura, finanziamenti concessi, disponibilità di ampi parcheggi, ecc.). 
La realizzazione di una comunicazione pubblicitaria da parte del-
                                                 
91 Come viene giustamente osservato, la pubblicità può diventare un importante strumento 
in grado di esprimere il grado di responsabilità sociale dell’impresa commerciale. In proposi-
to, la Coop realizza campagne pubblicitarie con l’obiettivo di trasferire al mercato la propria 
posizione su questioni etiche, come l’esclusione dei prodotti OGM dal proprio mix con mar-
chio commerciale, il rispetto di un codice di comportamento nei confronti dei dipendenti e la 
selezione dei fornitori in base al livello di eticità relativamente, ad esempio, allo sfruttamento 
del lavoro minorile e alla discriminazione. 
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l’impresa commerciale contribuisce quindi a rafforzare ulteriormente 
l’immagine del marchio/insegna agli occhi del consumatore, il quale 
sarà propenso a tornare ad effettuare i propri acquisti presso quel pun-
to vendita. 
Allo stesso tempo, però, nel caso di esperienze di acquisto negati-
ve, anche la pubblicità più sofisticata è difficile che riesca a convince-
re il consumatore a tornare ad acquista presso quel negozio. 
La fidelizzazione al marchio/insegna si rende ancora più rilevante 
nel caso dei prodotti di largo consumo con marchio commerciale. In 
questo caso “il vincolo della marca è maggiore perché riguarda con-
temporaneamente il punto vendita e la merce, vale a dire il comporta-
mento d’acquisto e il comportamento di consumo. Il distributore di 
marca è in altri termini più credibile agli occhi del consumatore e, di 
conseguenza, la marca dell’insegna diventa uno strumento importante 
per promuovere la fedeltà degli acquisti” (Lugli, 1998, 320). 
Un altro aspetto da evidenziare è che il ricorso alla pubblicità da 
parte dei distributori è un fenomeno relativamente recente e si lega 
all’evoluzione che ha caratterizzato il sistema distributivo.  
Il ricorso allo strumento pubblicitario da parte delle grandi imprese 
della moderna distribuzione, trova una sua ulteriore spiegazione nel 
fatto che il fattore price tende a perdere importanza nel contesto com-
petitivo, a favore di fattori non price. 
Se nel passato, infatti, la forza delle imprese della grande distribu-
zione si basava prevalentemente sulla competitività dei prezzi, a di-
scapito del commercio tradizionale, oggi la situazione sembra profon-
damente cambiata92. Si nota in proposito che “la concorrenza si pre-
senta anche nella forma intra–type, vale a dire fra imprese della GD 
che operano sul mercato con gli stessi format distributivi e con analo-
ghi livelli di efficienza. In questo quadro, la concorrenza di prezzo, 
                                                 
92 Se si considerano le cinque principali imprese della grande distribuzione nel settore dei 
beni di largo consumo (Coop, Esselunga, Conad, Carrefour–GS e Lidl), è stato evidenziato 
che nel periodo 2002–2005 l’ammontare degli investimenti in pubblicità sul territorio italiano 
è incrementato del 52% (da 53,5 a 81,5 milioni di euro) a fronte di un 30% delle altre imprese 
commerciali osservate. Anche se la pubblicità viene utilizzata da queste imprese prevalente-
mente per comunicare il livello di convenienza e le attività promozionali offerte, la comunica-
zione pubblicitaria è considerata un efficace strumento competitivo non price e una valida al-
ternativa ad altre modalità di concorrenza più aggressive. In proposito, si veda l’indagine 
svolta su dati Nielsen da Sbrana e Gandolfo, 2007. 
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pur conservando gran parte della sua efficacia, è affiancata da altri 
strumenti, tra i quali la comunicazione pubblicitaria” (Sbrana e Gan-
dolfo, 2007, 584). 
 
 
3. La promozione alle vendite come strumento di competitività 
 
Uno strumento importante di comunicazione che viene utilizzato 
nella vendita dei televisori è la promozione vendite. 
La promozione può costituire un interessante ambito per la realiz-
zazione di iniziative che vedono la cooperazione tra le imprese produt-
trici e le imprese distributrici.  
Le numerose attività promozionali (come ad esempio, le vendite 
sotto costo, i volantini promozionali ed il credito al consumo) rappre-
sentano per le imprese commerciali uno strumento fondamentale per 
attirare i consumatori e sviluppare l’immagine dell’insegna, contri-
buendo in tal modo anche a incrementare il grado di fidelizzazione al 
marchio (Blattberg e Neslin, 1990). 
Questa viene solitamente utilizzata congiuntamente alla pubblicità, 
creando notevoli sinergie nella complessiva politica di comunicazione 
aziendale.  
Diversi però sono gli obiettivi alla base di questi due elementi del 
mix della comunicazione; le campagne pubblicitarie sono utili per 
creare l’immagine del marchio, sviluppare la fedeltà del consumatore 
e dare anche la possibilità di realizzare una strategia di differenziazio-
ne del prodotto rispetto ai concorrenti. Le attività promozionali sono 
invece orientate a modificare il comportamento d’acquisto del consu-
matore, spingendolo ad acquistare i “prodotti in promozione”. 
In proposito, si rende utile distinguere tra “promozione above the 
line” e “promozione below the line”; entrambe le politiche consentono 
all’impresa commerciale di incrementare il traffico presso il punto 
vendita, ma con alcune differenze.  
La “promozione above the line” si realizza mediante attività di 
marketing, come la raccolta punti e i concorsi a premi; in questo modo 
non soltanto si invoglia il cliente a tornare ad acquistare nel punto 
vendita, ma si incrementa anche il grado di fidelizzazione verso il 
marchio–insegna. Si nota come la fedeltà riguarda solo la ripetitività 
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degli acquisti nel punto vendita, e non comporta anche un effetto sul 
sistema di preferenza dei prodotti. 
Questa politica si rivela piuttosto efficace, in quanto “la fedeltà 
creata dalla pubblicità dell’immagine e della differenziazione è più 
stabile perché legata permanentemente alla marca e meno imitabile da 
parte dei competitors” (Lugli, 1998, 332).  
La “promozione below the line”, invece, riguarda le riduzioni nel 
prezzo di vendita, che stimolano il consumatore e lo invogliano ad ac-
quistare i “prodotti in offerta”. Questa iniziativa si basa unicamente 
sulla possibilità di generare maggiore traffico nel punto vendita, ma la 
sua efficacia è di breve periodo; in tal senso non si incrementa il grado 
di fidelizzazione, in quanto la fedeltà viene attività dall’ “eccezionalità 
dell’offerta” (si veda figura 1). 
Le promozioni below the line possono riguardare anche le cosid-
dette “vendite sotto–costo”, che si realizzano quando il distributore ri-
tiene che sia opportuno vendere “in perdita” uno o più prodotti. Diver-
se sono le motivazioni alla base di questa scelta commerciale. 
Innanzitutto, la particolare offerta ha l’obiettivo di attirare i consu-
matori nel punto vendita, i quali, nella maggior parte dei casi, vanno 
ad acquistare anche altri prodotti (in tal senso quindi il “prodotto sot-
to–costo” è a tutti gli effetti un prodotto civetta); secondariamente, 
questa soluzione può rivelarsi per l’impresa commerciale una modalità 
vincente (seppur temporanea) per allineare il livello dei prezzi dei 
prodotti a quelli di un concorrente, in grado di offrire prodotti a prezzi 
più competitivi (Sabbadin, 1991). 
Dall’indagine svolta emerge che il sotto–costo nel settore televisori 
non coinvolge solitamente i prodotti di marche leader, quanto modelli 
di marchi meno noti e che comunque hanno una forza competitiva in-
feriore a quella delle grandi multinazionali dell’elettronica di consu-
mo93. 
                                                 
93 È questo il caso della media impresa italiana Mivar, produttrice di apparecchi televisivi 
dagli anni Sessanta. L’azienda negli ultimi anni presenta notevoli difficoltà nella gestire i rap-
porti con le imprese della grande distribuzione organizzata, a causa della crescente forza con-
trattuale di queste ultime. Si tratta del tipico problema delle PMI, le quali, se intendono con-
seguire alti volumi di vendita, devono sottostare alle condizioni volute dalle imprese della 
grande distribuzione organizzata nel rapporto di affari (Pepe, 2006/b). 
Diversa è la condizione per le grandi marche industriali presenti nel settore 
dell’elettronica di consumo (come LG e Samsung), che si sono affermate a livello internazio-
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Figura 1. Andamento dei prezzi delle diverse categorie di apparecchi televisivi a 
schermo piatto nei periodi di promozioni. 
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Fonte: elaborazione su dati IFR Monitorino in Trade Consumer Electronics, lu-
glio/agosto 2007, pag. 50. 
 
Questo tipo di iniziative di marketing presentano una diversa appli-
cazione in relazione alle varie tipologie di prodotti. Mentre nel caso 
dei prodotti alimentari, del grocery e dei beni di largo consumo in ge-
nere le considerazioni fatte trovano un riscontro empirico, nel caso di 
prodotti problematici, come il televisore, le forme promozionali assu-
mono una valenza differente. 
Innanzitutto, nel caso degli articoli di elettronica, l’impresa produt-
trice è più autonoma nella definizione degli standard tecnologici e 
qualitativi del prodotto, ma non è sempre in grado di poter scegliere il 
canale distributivo e le modalità di promozione del prodotto nel punto 
                                                                                                                   
nale, sia per la propria politica di comunicazione, sia per la presenza dei loro articoli negli as-
sortimenti della grande distribuzione organizzata, di cui rappresentano un “potere controbi-
lanciante” (Saraceno, 1973). 
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vendita. 
Questa situazione tende a differenziarsi nel caso di imprese produt-
trici di apparecchi televisivi leader nel mercato rispetto a quelle follo-
wer. 
Nel primo caso, le forme promozionali sono realizzate solitamente 
in cooperazione con il distributore, rendendo in tal modo compatibile 
lo sviluppo della fedeltà all’insegna con la fedeltà alla marca indu-
striale. 
Nel secondo caso, invece, il produttore si trova sovente in una con-
dizione di dipendenza, dove le promozioni definite dal distributore 
non riguardano soltanto eventuali riduzioni di prezzo (“promozione 
below the line”), ma anche l’utilizzo del prodotto come “premio” nei 
concorsi e nelle raccolte a punti (“promozione above the line”). In tal 
senso, emerge una forte leadership del distributore. 
Gli eventi promozionali sono comunque legati ai cambiamenti che 
stanno caratterizzando l’assortimento offerto dalle imprese commer-
ciali. Dall’indagine svolta emerge infatti che i televisori a schermo 
piatto costituiscono gli articoli più interessanti nel volume complessi-
vo delle vendite di articoli di elettronica94. 
Il trade si sta progressivamente orientando alla commercializzazio-
ne dei prodotti più innovativi e di marca, specialmente quelli di grandi 
dimensioni, in grado di garantire un incremento dello “scontrino me-
dio” e, quindi, un maggiore livello di marginalità per il distributore. 
In proposito, si riscontra anche una differente evidenziazione del 
prodotto in promozione a seconda che questi siano apparecchi tradi-
zionali a tubo catodico oppure modelli di nuova generazione. Mentre 
infatti i primi vengono offerti al consumatore già imballati e stoccati 
“a montagna” e possono essere prelevati senza l’intervento del perso-
nale di vendita, i televisori a schermo piatto vengono posizionati in 
appositi spazi, dove il consumatore ha la possibilità di valutare le al-
ternative dei modelli offerti in promozione. 
Le iniziative promozionali diventano in tal senso uno strumento per 
                                                 
94 È stato rilevato che nel gennaio 2007 i televisori di ultima generazione sono stati am-
piamente utilizzati nelle iniziative promozionali delle imprese della grande distribuzione or-
ganizzata, arrivando a coprire il 55% dei prodotti di elettronica di consumo offerti sui volanti-
ni (Varesi, 2007). In particolare, la tipologia maggiormente utilizzata nelle iniziative promo-
zionali e meglio assorbite dal mercato sono gli apparecchi lcd tra i 26 e i 37 pollici. 
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aumentare il sell out e il grado di “pedonabilità” dei punti vendita95. Il 
prezzo rimane dunque una leva fondamentale, anche se per gli appa-
recchi rivolti ai segmenti più alti del mercato, vi sono altri fattori in-
fluenzanti il processo d’acquisto, quali il design, le prestazioni e la du-
revolezza. 
Per quanto riguarda l’attività promozionale, questa viene spesso de-
finita a livello locale da ogni singolo punto affiliato, il quale interviene 
sul livello di prezzi di alcuni articoli realizzando promozioni below 
the line. 
Un aspetto innovativo in questo tipo di comunicazione riguarda la 
promozione finanziaria concessa dai punti vendita affiliati ai consu-
matori e che prevede una rateizzazione senza interessi oppure una po-
sticipazione del pagamento. Ciò conduce a riflettere sulla capacità di 
gestione finanziaria di queste imprese al dettaglio. 
Come per la gestione dell’assortimento, anche nell’ambito delle 
promozioni è emersa una differenza tra i punti vendita di piccole di-
mensioni e quelli di medie dimensioni; i primi solitamente non realiz-
zano promozioni programmate e quelle offerte vengono esposte al 
consumatore nel momento della valutazione all’acquisto. Peraltro, la 
promozione talora riguarda i modelli poco innovativi e rimasti inven-
duti a causa di errate previsioni di vendita da parte del titolare.  
I punti vendita di medie e grandi dimensioni, invece, pianificano 
l’attività di promozione grazie ad un’attenta analisi effettuata dal re-
sponsabile commerciale relativamente alla capacità di attrazione dei 
prodotti, al livello dei prezzi e ai periodi annuali più idonei.  
Ciò comporta una valutazione delle imprese produttrici che sono in 
grado, non soltanto di fornire le quantità stimate per la vendita, ma an-
che di commercializzare i prodotti ad un prezzo competitivo.  
È necessario evidenziare che nel caso del commercio associato, la 
gestione delle iniziative promozionali viene attuata dai singoli punti 
affiliati e questo per due ragioni; innanzitutto, il singolo negozio co-
                                                 
95 Un esempio significativo è rappresentato da Euronics che qualche anni fa ha realizzato 
due importanti iniziative promozionali mediante premi e incentivi, con l’obiettivo di incre-
mentare il traffico nel punto vendita e aumentare il complessivo volume di sell out, mediante 
la vendita di prodotti con un prezzo superiore ai 500 euro, specialmente nella famiglia tv lcd e 
plasma. Per un approfondimento si veda l’articolo “Tv flat: movimentare il sell out”, in Trade 
Consumer Electronics, n. 4, aprile, 2006. 
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nosce il contesto competitivo locale e quindi è in grado di determinare 
la tipologie e la tempistica nella realizzazione delle promozione. Se-
condariamente, non è semplice standardizzare questo tipo di iniziative 
a livello nazionale, in quanto i singoli punti vendita sovente sono dif-
ferenziati nell’ampiezza e nella profondità dell’assortimento offerto 
(Sbrana e Gandolfo, 2007, 591). 
 Uno strumento con cui il consumatore viene informato sull’assorti-
mento offerto e sulle promozioni periodicamente effettuate è la pub-
blicità cartacea mediante volantini e cataloghi distribuiti presso i punti 
vendita e a domicilio. Questo tipo di strumento di comunicazione ri-
sulta particolarmente efficace non tanto per pubblicizzare il prodotto 
di marca, quanto per attirare la clientela presso il punto vendita, svi-
luppando così una maggiore store loyalty96.  
Si nota in proposito che “è iniziata una vera e propria corsa dei for-
nitori per ottenere lo spazio sul volantino. Tanto è vero che oggi sono 
spesso le stesse imprese industriali a proporre i propri prodotti per le 
iniziative promozionali dei distributori” (Lugli, 2007, 249). 
Dall’indagine svolta emerge che il tasso di presenza delle varie fa-
miglie di apparecchi televisivi sui volantini è differente nel corso del-
l’anno, a dimostrazione non soltanto della diversa stagionalità dei pro-
dotti, ma anche delle differenti strategie commerciali delle imprese 
della distribuzione97. 
Questa situazione evidenzia la valenza strategica delle relazioni tra 
                                                 
96 La fedeltà al punto vendita viene stimolata costantemente dal gruppo Euronics, che uti-
lizza i volantini per promuovere gli articoli offerti nei punti affiliati Euronics Point e quelli 
venduti nei punti diretti con insegna Euronics. Essendo uguali i prezzi dei prodotti indicati 
nelle due forme promozionali, il gruppo riesce ad attrarre il consumatore fidelizzandolo al 
marchio. 
97 Si rileva infatti che, mentre i televisori a cristalli liquidi incrementano in modo consi-
stente la propria presenza sui volantini dei gruppi d’acquisto nei mesi di maggio e giugno, gli 
apparecchi al plasma, nello stesso bimestre, mantengono invariato il proprio peso promozio-
nale. Le catene della distribuzione organizzata, invece, propongono forme promozionali equi-
librate tra lcd e plasma. La stagionalità dei prodotti si esprime attraverso la tendenziale fles-
sione del peso promozionale dei televisori a schermo piatto sul totale audio–video nel periodo 
natalizio. Dati del 2006 mostrano che la presenza degli apparecchi di ultima generazione nei 
volantini promozionali si verifica a settembre con una quota del 37,5% del volume di vendite 
complessive di prodotti di elettronica, per poi scendere al 28,3% a dicembre. La motivazione 
di tale decremento è da ricercarsi nella presenza di articoli di elettronica più convenienti e che 
meglio rispondono alle esigenze del consumatore nel periodo natalizio, come l’acquisto di un 
lettore mp3 o di navigatori satellitari portatili. Per un approfondimento si veda Cattaneo, 2007. 
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industria e distribuzione, dove entrambi i soggetti solitamente riscon-
trano un vantaggio reciproco nel gestire le proprie attività in un’ottica 
di cooperazione. 
 
 
4. Il ruolo strategico del merchandising nella vendita degli appa-
recchi televisivi 
  
Il punto vendita può rappresentare un importante elemento nella co-
municazione sia per il marchio–insegna dell’impresa commerciale, sia 
per i prodotti di marca industriale. Il negozio costituisce infatti non sol-
tanto il luogo dove il consumatore effettua gli acquisti, ma anche uno 
spazio adibito anche al reperimento di informazioni sui prodotti e al 
confronto che il consumatore effettua, dando inoltre la possibilità di far 
emergere nuove esigenze e nuove idee di consumo (Ravazzi, 2000). 
La possibilità di sopravvivenza ― e la eventuale competitività ― 
dell’impresa commerciale dipende non soltanto dalla tipologia di as-
sortimento offerto. Si ricorda infatti che la scelta di un assortimento 
specializzato, piuttosto che despecializzato risponde ad una chiara 
strategia concorrenziale. 
Diventa importante anche il modo in cui il punto vendita è struttu-
rato al fine di rendere i prodotti facilmente accessibili al consumatore. 
Si parla in questo caso di layout del negozio, che dipende dalle dimen-
sioni e dalla forma, dalla tipologia dei prodotti offerti, dal tipo di tec-
nica di vendita (self–service o vendita assistita), dalle abitudini della 
clientela e dalle preferenze del dettagliante nel creare uno spazio che 
risponda ad una esigenza di immagine e di design (Qualizza, 2006). 
Il layout è il risultato della ripartizione e dell’organizzazione degli 
spazi del punto vendita (reparti, settori merceologici, dislocazione del-
le attrezzature di vendita, ecc.) e può essere articolato a griglia, a per-
corso obbligato oppure presentare entrambe le soluzioni (layout misto) 
(Colla, 1990). 
Nel caso di grandi ipermercati come Auchan e Carrefour, si nota 
che viene prevalentemente utilizzato un layout a griglia, che compren-
de l’esposizione di tutte le famiglie di prodotti offerti; talora, possono 
essere adibite aree per l’esposizione e la prova di alcuni beni alimenta-
ri particolari. 
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Per quanto riguarda gli articoli di elettronica, questi sono ordinati 
all’interno della griglia, solitamente posizionati nelle pareti in fondo al 
punto vendita, come completamento all’area dedicata all’entertain-
ment.  
Per gli apparecchi televisivi, il passaggio dalla tecnologia a tubo 
catodico a quella a cristalli liquidi e al plasma ha modificato in modo 
consistente la gestione dello spazio nel punto vendita, nonché le mo-
dalità di evidenziazione del prodotto. Tale cambiamento ha influenza-
to anche le strategie di marketing e le tecniche di vendita da adottare 
da parte delle imprese commerciali. 
Le tv a schermo piatto, infatti, richiedono uno spazio differente ri-
spetto a quelli tradizionali a tubo catodico, più ingombranti e sovente 
tenuti negli scaffali a causa delle dimensioni98. I televisori di nuova 
generazione invece possono esser appesi, consentendo un notevole ri-
sparmio di spazio fisico. Allo stesso tempo, se le dimensioni del punto 
vendita lo consentono, possono essere esposti su appositi piedistalli 
per consentire all’acquirente di apprezzarne il design. 
Quest’ultimo aspetto diventa più rilevante nel caso delle superfici 
specializzate nella vendita di articoli di elettronica. Il layout in questo 
caso è appositamente studiato per dare la massima visibilità agli appa-
recchi televisivi. Non è raro trovare anche aree adibite alla “prova” del 
prodotto, dove è possibile per il consumatore verificare le prestazioni 
di video e audio. 
Non a caso molti punti vendita (come, ad esempio, Euronics) hanno 
realizzato un rinnovamento delle attrezzature e degli spazi della super-
ficie di vendita, con l’obiettivo di creare un layout basato sul “marke-
ting emozionale”. Con questo approccio si intende dare al consumato-
re e al suo processo d’acquisto una valenza emozionale, basata sul po-
ter toccare il prodotto, poterlo provare e poter scegliere in libertà il 
modello più rispondente alle proprie esigenze (Botti, Busacca e Ca-
staldo, 1999). 
Il distributore ha dunque la possibilità di definire l’assortimento ― 
su indicazione delle esigenze del mercato geografico di riferimento ― 
                                                 
98 Fino a qualche anno fa lo spazio adibito ai televisori era occupato prevalentemente da-
gli apparecchi a tubo catodico e solamente nei punti vendita più innovativi era possibile trova-
re le prime esposizioni di televisori di nuova generazione. Oggi, invece, le tradizionali tv ven-
gono posizionate negli scaffali laterali e sono solitamente tenuti spenti. 
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e di indirizzare il consumatore verso una marca piuttosto che un’altra, 
mediante tecniche di evidenziazione del prodotto e iniziative di “in 
store marketing”. 
Tale tecnica viene però utilizzata dalle imprese commerciali per o-
rientare il cliente verso quei prodotti in grado di garantire un elevato 
margine unitario, anche in un’ottica di “interbrandcompetition” (Lu-
gli, 1998, 337). 
Un ulteriore aspetto da evidenziare riguarda anche i costi per la rea-
lizzazione di politiche di merchanding: si riscontra una posizione di 
dipendenza delle aziende fornitrici, costrette a fornire significativi 
contributi alle imprese distributive per poter avere i propri prodotti in-
clusi nelle iniziative di evidenziazione dei prodotti. 
Visto che dunque la scelta della marca per certi prodotti viene pre-
valentemente realizzata nel punto vendita, le imprese fornitrici sono 
costrette a realizzare una comunicazione, in grado di influenzare non 
soltanto il comportamento di consumo, ma anche il comportamento 
d’acquisto, essendo questi due aspetti strettamente correlati. 
Diventa quindi determinante anche la definizione del display dei 
prodotti, ovvero le modalità con le quali i beni vengono posizionati 
negli appositi scaffali o aree99. In tal senso, è rilevante determinare sia 
la quantità di spazio da assegnare a ciascuna referenza, sia la qualità 
dello spazio che deve essere occupato dal prodotto all’interno del ne-
gozio. È chiaro che quanto più ampio è lo spazio dedicato ad un pro-
dotto, tanto maggiore sarà la sua visibilità e maggiori saranno le pro-
babilità che i consumatori lo notino e lo acquistino. 
L’obiettivo del merchandising e, in particolare del display, è quello 
di massimizzare il margine complessivo per unità di spazio. I prodotti 
in esposizione competono infatti per ottenere una maggiore quantità e 
una migliore qualità di spazio, dal momento che le vendite dei singoli 
                                                 
99 L’importanza del display ha condotto le imprese commerciali a creare una figura pro-
fessionale ad hoc per gestire le attività di esposizione dei prodotti nel punto vendita, ovvero il 
cosiddetto merchandiser. Il suo compito è quello di stabilire, sia la quantità minima di spazio 
espositivo da assegnare alle varie linee di prodotto, sia la quantità minima di spazio espositivo 
da assegnare alle singole referenze. Si tratta di un compito molto complesso e da cui può di-
pendere anche la sopravvivenza del punto vendita. In altre parole, il merchandiser ha 
l’obiettivo di massimizzare il rapporto fra il margine operativo lordo complessivo ottenuto dai 
prodotti dei quali cura l’esposizione e lo spazio espositivo che gestisce, al fine di conseguire il 
massimo del cosiddetto “indice di rendimento lineare”. 
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prodotti sono sensibili al modo in cui sono esposti (Kerin, Jain e Ho-
ward, 1992). La sensibilità delle vendite si riduce progressivamente a 
partire da una soglia minima di visibilità, che di solito coincide con i 
tre pezzi esposti o con 25.30 cm lineari. 
È chiaro che il “valore” dell’esposizione viene percepito dall’im-
presa industriale in modo differente rispetto all’impresa commerciale. 
Il fornitore è orientato ad investire in politiche di trade marketing, al 
fine di ottenere un aumento dell’esposizione fino al punto che l’incre-
mento delle vendite così ottenuto contribuisce positivamente al profit-
to (Mauri, 1990; Fornari, 1990/b). 
Per il distributore, al contrario, all’aumentare dell’esposizione di 
una marca corrisponde una riduzione più o meno consistente delle 
vendite di un’altra marca, a cui è stato sottratto spazio. È chiaro quindi 
che l’impresa commerciale avrà interesse a promuovere le vendite di 
quei prodotti più sensibili al prezzo, ma anche più redditizi. 
Il display è quindi uno strumento di comunicazione in grado di in-
fluenzare il comportamento d’acquisto del consumatore, che viene in 
qualche modo “accompagnato” all’interno del punto vendita, grazie ad 
una studiata disposizione planimetrica degli scaffali e dei reparti (Col-
lesei, 1986, 197).  
Indagini svolte mostrano, ad esempio, come il tipo di display utiliz-
zato sia il fattore più rilevante per gli acquisti d’impulso. Infatti, la di-
sposizione dell’assortimento risponde principalmente alla necessità di 
rispondere a due orientamenti d’acquisto (Sbrana e Gandolfo, 2007, 
408): 
 
― verso i prodotti ad acquisto programmato, nel qual caso il con-
sumatore sa perfettamente cosa vuole acquistare e quindi scar-
sa è la sua sensibilità allo spazio espositivo; 
― verso i prodotti ad acquisto d’impulso, la cui domanda si gene-
ra sostanzialmente da quella di altri prodotti e il consumatore è 
molto sensibile al display. 
 
Nel caso dell’apparecchio televisivo, l’acquisto prevede entrambe 
gli orientamenti: da una parte, il televisore rientra tra gli acquisti pro-
grammati, ma si può rilevare che il processo di valutazione, di con-
fronto e di scelta finale è fortemente influenzato anche dal modo in cui 
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il prodotto viene presentato. In tal senso, la possibilità di “girare” in-
torno al prodotto e osservarne le caratteristiche estetiche può rappre-
sentare un fattore di scelta decisivo. 
Nelle imprese della distribuzione specializzata si riscontra una 
grande attenzione alle modalità con le quali gli apparecchi sono dispo-
sti all’interno del punto vendita100. Lo studio del display comporta la 
valutazione della superficie disponibile e dei criteri espositivi, in rela-
zione alla tipologia dell’apparecchio televisivo e alla sua forza di at-
trazione. Si parla in proposito di “qualità dell’esposizione”, riferita ad 
una localizzazione agevole e chiaramente indicata dei prodotti. 
Non può sfuggire peraltro che la forma dei prodotti di nuova gene-
razione richiede un’esposizione diversa rispetto a quella degli appa-
recchi a tubo catodico; mentre questi ultimi infatti vengono tuttora po-
sizionati sugli scaffali, le tv a cristalli liquidi e al plasma vengono ap-
pesi alle pareti del punto vendita o posti su appositi piedistalli esposi-
tivi (con eccezione dei modelli di piccole dimensioni). Ciò consente 
una più efficace evidenziazione del prodotto e una maggiore possibili-
tà per il consumatore di valutare anche le caratteristiche estetiche e di 
design101. 
Un ulteriore aspetto nella gestione del display riguarda il fatto che 
le imprese specializzate nella commercializzazione dei televisori ten-
dono sempre più a privilegiare l’esposizione e la vendita di apparecchi 
di grandi dimensioni, prevalentemente a cristalli liquidi.  
 
Indagini empiriche mostrano infatti che nel 2007 il rapporto tra il 
numero medio delle referenze degli lcd e quello dei modelli al plasma 
                                                 
100 In proposito, è possibile riscontrare una differenza con le tecniche espositive utilizzate 
dei piccoli dettaglianti indipendenti. Certamente, la limitata superficie del negozio non con-
sente una gestione efficace del display, anche se nel caso di negozi autorizzati che vendono 
prevalentemente apparecchi innovativi e sofisticati, il titolare tende a creare forme di 
merchandising originali e in grado di evidenziare le caratteristiche speciali dei prodotti. Per 
quanto riguarda invece le imprese della grande distribuzione despecializzata, il display viene 
gestito unicamente in base alla complessiva disponibilità degli spazi nel punto vendita, in re-
lazione agli altri articoli di elettronica di consumo in genere e ai prodotti per la casa. 
101 I punti vendita più innovativi hanno realizzato appositi spazi “home theatre”, ovvero 
aree dove sono esposti alcuni schermi di grandi dimensioni, poltrone e sistemi sourround, che 
consentono al consumatore di sedersi e vedere un film, ammirando le prestazioni degli appa-
recchi in termini di immagine e riproduzione del suono. In proposito, si tratta di una vera poli-
tica di “marketing esperienziale” (Fioroni, 2005). 
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è stato di circa 5 a 1, mentre nel 2005 era pari a 3 a 1; allo stesso tem-
po, la percentuale sul totale degli apparecchi superiori ai 32 pollici e-
sposti è incrementata dal 14% nel 2005 al 60,5% nel 2007 (Bonin, 
2006). 
In definitiva, il layout del punto vendita e il display dei prodotti ri-
spondono a logiche grafiche ed estetiche mirate: il layout svolge un ruo-
lo cruciale nel guidare il cliente in una sorta di percorso lineare, in cui 
l’identificazione del reparto deve essere il più possibile facilitata, men-
tre il display ha il compito di catturare l’attenzione del consumatore, 
coinvolgendolo e comunicandogli l’offerta dei prodotti in vendita. 
Si evidenzia in tal senso come l’innovazione tecnologica dei pro-
dotti abbia determinato anche un cambiamento nelle tecniche esposi-
tive adottate dalle imprese commerciali; in tal senso, il merchandising 
può essere considerato un elemento di differenziazione rispetto alle 
altre aziende distributrici e, quindi, fattore di competitività.  
 
 
5. Aspetti della politica di prezzo nelle imprese commerciali 
 
La politica di pricing, ovvero l’attività di formazione dei prezzi al 
consumo, consiste nella specificazione a cascata del margine percen-
tuale sulle vendite, che rappresenta il prezzo del servizio commerciale 
e lo strumento per realizzare il margine complessivo obiettivo; 
quest’ultimo costituisce il ricavo commerciale che consente di coprire 
i costi e di remunerare il capitale e l’imprenditorialità investiti nel 
punto vendita (Lugli, 1998). 
La definizione del prezzo viene influenzata dall’esigenza della sin-
gola impresa commerciale di praticare prezzi che siano allineati a 
quelli della concorrenza, specialmente nel caso di prodotti “altoven-
denti” e facilmente memorizzabili dal consumatore, come i “primi 
prezzi” e i prodotti leader. In questi casi, infatti, è necessario effettuare 
rilevazioni periodiche, con l’obiettivo di monitorare il livello medio 
dei prezzi dei competitors102. 
                                                 
102 Nelle imprese commerciali il fattore prezzo ha due diverse dimensioni, una di lungo 
periodo e l’altra di breve periodo. Con il pricing di lungo periodo il distributore determina 
l’immagine dell’insegna e dei rispettivi punti vendita in relazione al livello di convenienza e 
qualità dell’assortimento percepiti dal consumatore. La definizione del pricing di breve perio-
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Per scala prezzo, o fasce di prezzo, si intende il differenziale di 
prezzo che deve esistere tra le referenze che compongono la struttura 
di gamma. Il livello dei prezzi può presentare le seguenti differenzia-
zioni: 
 
― primo prezzo, ossia un prodotto “di attacco” della scala prezzo, 
in linea con la concorrenza e che rappresenta un’occasione di 
risparmio per il cliente e un’immagine di convenienza per il 
punto vendita; 
― intermedio nazionale, ovvero un prodotto con posizionamento 
inferiore a quello leader, che ha in genere un’immagine di 
marca secondaria, sostituibile; viene utilizzato spesso nelle 
promozioni ed è percepito dal cliente come un’occasione per 
coniugare qualità e prezzo; 
― intermedio locale, ossia un prodotto con posizionamento in-
termedio e con caratteristiche di marca leader per l’area di rife-
rimento e che solitamente completa l’offerta del punto vendita; 
― leader, ossia un prodotto con marchio riconoscibile e noto, dif-
ficilmente sostituibile, che genera immagine di competitività 
relativa; 
― premium o specialistico, ossia un prodotto che si colloca al top 
della gamma. 
 
Per il settore televisivo non sono state riscontrate nel mercato mar-
che private, ossia quei prodotti con posizionamento intermedio che si 
identificano in modo esclusivo con il punto vendita, e che coniugano 
in genere il buon prezzo con la qualità del leader. 
In merito al tipo di prodotto, l’impresa commerciale deve decidere 
se inserire nel proprio assortimento prodotti appartenenti ad una, due o 
tutte le fasce di prezzo e, allo stesso tempo, definire il peso di ciascuna 
fascia in relazione al numero delle referenze. 
È possibile rilevare che l’accresciuta competizione tra diversi in-
termediari commerciali e l’elevato tasso di rotazione dei prodotti negli 
                                                                                                                   
do ha invece l’obiettivo di creare traffico nel punto vendita, agendo su quella parte di consu-
matori che sono propensi a cambiare il luogo d’acquisto in relazione a determinate necessità 
economiche e sociopsicografiche. Per un approfondimento sul tema di veda Busacca, 1992. 
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scaffali hanno provocato una forte riduzione dei prezzi e quindi dei 
margini di profitto (Cataluna, 2004).  
La formazione del prezzo al consumo è sovente fonte di conflitti 
verticali tra fornitore e distributore. Le imprese industriali che offrono 
sul mercato prodotti di marca nota hanno infatti l’interesse a controlla-
re i prezzi di vendita, mediante i cosiddetti “prezzi consigliati”.  
Ciò consente di limitare le eventuali manovre di riduzione del prez-
zo da parte delle imprese commerciali, che potrebbero, da una parta, 
danneggiare l’immagine del marchio e, dall’altra, generare un ina-
sprimento della competizione con gli altri distributori. 
Tra i vari distributori di apparecchi televisivi, soltanto il gruppo 
Emmezeta mira a creare e mantenere una price image di forte conve-
nienza, offrendo televisori a prezzi molto competitivi. Questa strategia 
è resa possibile grazie ad una serie di politiche commerciali, che di 
seguito vengono indicate (Baccarani, 2005): 
 
― concentrazione dell’assortimento sui prodotti più venduti sul 
mercato; 
― vendita di tipo self–service e personale non altamente profes-
sionalizzato; 
― offerta limitata di servizi; 
― attrezzature essenziali per l’esposizione dei prodotti; 
― target di mercato basso. 
 
Dall’indagine svolta emerge che tendenzialmente i vari distributori 
si posizionano in una price image media, che comporta la necessità di 
monitorare i prezzi dei concorrenti e mantenere costante il rapporto di 
convenienza per quei prodotti in grado di formare l’immagine di prez-
zo del punto vendita (Schillaci, 2005). 
La price image media comporta solitamente la determinazione di 
un assortimento mediamente ampio e profondo, che comprende preva-
lentemente prodotti di marca. A differenza della price image di conve-
nienza, il personale di vendita viene formato al fine di offrire un pac-
chetto di servizi al consumatore, che contribuiscono a rendere il punto 
vendita attraente. In tal senso, sebbene il target di riferimento sia quel- 
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Tabella 2. Prezzi indicativi delle diverse famiglie di televisori in relazione alla di-
mensione dello schermo. 
 
Dimensione 
schermo 
Tubo catodico Cristalli liquidi (lcd) Plasma 
14 pollici 80 euro 500 euro –– 
30–32 pollici 500 euro 2.400–4.000 euro –– 
37 pollici –– 5.000 euro  
42 pollici –– –– 2.000–5.000 euro 
 
Fonte: nostra elaborazione su indagine svolta. 
 
 
lo “di massa”, i punti vendita con queste caratteristiche sono in grado 
di offrire un certo livello di differenziazione dei prodotti e un buon 
rapporto qualità–prezzo (Baccarani, 2005). 
Osservando i livelli specifici dei prezzi dei televisori, è necessario 
distinguere tra i tradizionali apparecchi a tubo catodico e quelli a 
schermo piatto (lcd, plasma e alta definizione). I dettagli sono indicati 
nella tabella. 
Questa situazione si riscontra nel caso specifico del settore dei tele-
visori, dove le grandi multinazionali dell’elettronica ― come Sam-
sung, Sony, LG e Philips ― impongono ai distributori una griglia di 
prezzi consigliati, modificabili soltanto in minima parte e nel caso di 
forme promozionali, definite solitamente in accordo con l’azienda 
produttrice.  
Dall’indagine emerge peraltro che i prezzi consigliati non presenta-
no di solito alcuna differenziazione in relazione alla tipologia di di-
stributore, sia questo generalista oppure specializzato. 
Sebbene la presenza delle marche leader possa rappresentare un e-
lemento di attrazione verso il punto vendita, è opportuno osservare 
che anche i prodotti elettronici meno innovativi e meno costosi costi-
tuiscono un fattore di richiamo per il consumatore (Simon e Zatta, 
2006).  
Un punto di forza delle imprese al dettaglio despecializzato è infatti 
l’offerta di apparecchi televisivi di “primo prezzo”, al fine di soddisfa-
re le esigenze di quei consumatori non particolarmente attenti alla 
qualità e al design.  
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Questo tipologia di televisori si riferisce a marche meno note e il 
prezzo competitivo viene imposto dal distributore, dal momento che il 
produttore non ha la possibilità di rifiutare la fornitura, vista la neces-
sità di essere presente con i propri prodotti nel lineare espositivo di 
un’importante catena distributiva. 
Mentre la distribuzione specializzata ha l’obiettivo di vendere pro-
dotti innovativi e dai marchi noti attraverso la rete di affiliati, la gran-
de distribuzione despecializzata tratta prevalentemente quegli articoli 
che possono essere assorbiti facilmente dal mercato di consumo, foca-
lizzandosi quindi più sui volumi di vendita che sulla differenziazione 
dei prodotti offerti rispetto ai concorrenti.  
Per questa ragione, realtà distributive despecializzate come Au-
chan, Carrefour e Coop sono orientate a ridurre i prezzi al consumo 
dei televisori rispetto a quelli consigliati dalle imprese industriali; ciò 
dipende dall’esigenza di queste imprese distributive di essere mag-
giormente competitive rispetto alle altre unità commerciali concorrenti 
a livello locale.  
Nel caso dei grandi gruppi distributivi specializzati, si riscontra un 
certo grado di autonomia da parte degli affiliati nella definizione del 
prezzo al mercato finale, sebbene l’orientamento del gruppo sia quello 
di offrire i prodotti ad un prezzo che sia tendenzialmente omogeneo a 
livello nazionale. 
È stato precedentemente osservato che, nel caso del commercio as-
sociato, la definizione dell’assortimento da parte dei singoli punti 
vendita è influenzato dalla politica di approvvigionamento stabilita a 
livello centrale. Il problema della scelta delle imprese produttrici a cui 
ricorrere e tutti gli aspetti contrattualistici vengono infatti gestiti dalla 
sede centrale103. 
Ciò si riscontra comunque nel caso dei prodotti più nuovi che costi-
tuiscono un elemento di attrattività per il punto vendita, mentre i rica-
                                                 
103 I gruppi distributivi specializzati (ma anche i grandi e i medio–piccoli indipendenti) 
realizzano i contratti con le ditte produttrici annualmente, tra il mese di gennaio e il mese di 
febbraio. Tali contratti stabiliscono la quantità di fornitura dei prodotti per tutto l’anno, ad ec-
cezione di quei prodotti che vengono utilizzati per forme promozionali e che sono dunque de-
finiti secondo le necessità. In genere, ogni impresa industriale ricorre ad un agente rappresen-
tante che gestisce le relazioni con il gruppo o il punto vendita indipendente e indica il fattura-
to che l’impresa intende conseguire in relazione a ciascun articolo, anche in considerazione 
delle stime sul fatturato che l’impresa commerciale può realizzare. 
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richi più consistenti vengono praticati sui prodotti meno innovativi e 
meno costosi.  
In proposito, si rileva infatti che le stesse imprese produttrici leader 
nel settore dei televisori concedono alle aziende commerciali sconti 
saltuari, al fine di posizionare i propri prodotti a prezzi competitivi in 
quelle aree geografiche particolarmente sensibili alle variazioni dei 
prezzi degli articoli. 
Come è stato giustamente osservato, il grado di convenienza di un 
punto vendita viene misurato dal consumatore in termini complessivi 
e valutando i prezzi di quei prodotti significativi nel comportamento 
d’acquisto, in quanto risulta improbabile ricordare tutti i prezzi dei 
prodotti. 
Diventa pertanto determinante per l’impresa commerciale indivi-
duare le categorie di prodotti al cui prezzo i consumatori sono mag-
giormente sensibili. Il prezzo diventa così un “ordine di grandezza” 
mediante il quale viene definita la price image relativa all’intero as-
sortimento (Schillaci, 2005, 147). 
Il livello qualitativo di un punto vendita si misura anche in base alla 
“qualità del pricing” (Lugli, 1998), che può influire sulla fedeltà del 
consumatore al marchio–insegna.  
Quando infatti il consumatore è esposto ad un quantitativo consi-
stente di promozioni ― sia come numero che come intensità ― la 
scelta del punto vendita può risultare difficile e il suo contributo allo 
stock del prodotto può assumere una consistenza tale da generare poi 
valutazioni negative. In altre parole, se lo sconto offerto sul prodotto 
di marca è particolarmente elevato, il consumatore si aspetta un recu-
pero sugli altri prodotti e lamenta quindi una scarsa trasparenza sul li-
vello medio dei prezzi. 
La pianificazione di iniziative promozionali è influenzata dal grado 
di facilità nell’approvvigionamento dei vari prodotti e ciò diventa più 
rilevante nel caso di prodotti “problematici” come il televisore104. 
                                                 
104 La concorrenza di prezzo basata sulla variabilità temporale delle promozioni può rive-
larsi una politica molto costosa per i distributori. Questa si traduce infatti in un’inevitabile va-
riabilità delle scorte, che va ad incidere considerevolmente sui costi logistici e rischia di pro-
vocare rotture di stock. Problematica diventa quindi anche la gestione dei prodotti nel punto 
vendita, che devono essere modificati, rendendo più lunga a complessa la gestione dello spa-
zio espositivo. 
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Le forniture da parte delle imprese produttrici leader vengono pro-
grammate a livello mondiale e ricorrono a centri di smistamento loca-
lizzati nelle macro aree territoriali (come ad esempio, l’Europa e gli 
Stati Uniti), che riforniscono i vari distributori localizzati nei Paesi di 
riferimento. 
Solitamente lo stock complessivo di questi centri di approvvigio-
namento viene determinato in base alle previsioni di vendita determi-
nate dall’impresa industriale. In alcuni casi, ciò ha provocato una con-
correnza tra distributori per conseguire il numero maggiore di articoli 
di quella marca. 
In questo processo, un ruolo determinante è svolto dalle filiali 
commerciali delle imprese produttrici, localizzate in ogni paese.  
In Italia, ad esempio, i gruppi Media World e UniEuro emettono i 
propri ordini alle filiali di Samsung ed LG, le quali trasmetteranno poi 
l’ordine al magazzino centrale europeo. I distributori inviano quindi ai 
singoli punti vendita la quantità di merce in base alle previsioni di 
vendita locali e alle iniziative promozionali in programmazione. 
Nella gestione delle scorte a livello locale, si evidenzia che i punti 
vendita di minori dimensioni sono spesso sprovvisti di magazzino, dal 
momento che l’approvvigionamento può essere realizzato anche set-
timanalmente presso la piattaforma del gruppo, evitando così i costi 
di stoccaggio dei prodotti. I negozi di medie dimensioni, invece, pos-
siedono solitamente un proprio magazzino e dunque gli acquisti ri-
chiedono una minima programmazione al fine di evitare eccessive 
giacenze.  
Quest’ultimo aspetto risulta piuttosto rilevante a causa dell’elevato 
grado di obsolescenza degli articoli di elettronica. La domanda degli 
apparecchi televisivi non è soltanto stagionale, ma risente anche 
dell’introduzione di nuovi prodotti negli assortimenti dei negozi; si 
verificano spesso fenomeni di “riposizionamento”, nell’ambito del 
quale specialmente per le TV di nuova generazione (come i plasma e 
gli lcd) le imprese al dettaglio effettuano una riduzione del prezzo di 
vendita105.  
                                                 
105 La riduzione del prezzo può verificarsi più volte all’anno e dipende dalla politica di 
vendita delle imprese asiatiche produttrici di apparecchi di nuova generazione, le quali rap-
presentano i principali fornitori di prodotti di elettronica di consumo a livello mondiale. A dif-
ferenza delle altre aziende produttrici, queste multinazionali gestiscono l’attività commerciale 
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La presenza di scorte potrebbe quindi comportare non tanto mag-
giori costi di magazzinaggio, quanto il rischio di non realizzare alcun 
profitto dai prodotti in fase di svalutazione106. 
 
                                                                                                                   
da marzo a settembre e da settembre a marzo, influenzando fortemente lo sviluppo 
dell’innovazione tecnologica dei prodotti e il grado di obsolescenza e di svalutazione degli ar-
ticoli già presenti nel mercato. 
106 Dall’indagine svolta è emerso che per le tv a pannelli, le imprese industriali garanti-
scono talvolta una parziale rivalutazione delle giacenze di magazzino, mediante una nota di 
credito di un importo pari alla differenza tra il prezzo iniziale e il prezzo ridotto. Tuttavia, se il 
riposizionamento si verifica per un lungo periodo, la rivalutazione del magazzino dipende dal 
potere contrattuale delle imprese della DO nei confronti dell’impresa produttrice. Questa si-
tuazione risulta problematica e potrebbe mettere l’azienda fornitrice in una condizione di dif-
ficoltà: in alcuni casi, le imprese commerciali potrebbero interrompere l’approvvigionamento 
al fine di smaltire i prodotti in giacenza e limitando anche il numero degli articoli nel proprio 
punto vendita. 
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